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Az egyre stilyosbodé munkaerdhidny Magyarorszdgon is a humdnerdforrds-gazddlkodds egyik
kiemelt fokuszteriiletévé tette a megtartdsmenedzsmentet. Kutatdsok bizonyitjdk, hogy a vezeték
jelentds hatdst gyakorolnak a munkahelyi légkirre és a munkavdllaloi motivdciora, amely kozvet-
leniil befolydsolja a munkaeré megtartdsdt. Ennek megfeleléen a szervezetek novekvd figyelmet
forditanak az eredményes vezetésre, valamint tdmogato és vonzé munkakornyezet kialakitdsdra,
amely elGsegiti a tehetséges munkatdrsak megtartdsdat. A kutatds médszertana a hazai és nem-
zetkozi szakirodalom feldolgozdsdra, valamint egy 2024 nyardn lefolytatott empirikus vizsgdlat
eredményeire épiil. A tanulmdny a magyar kiozigazgatdsi kornyezetre fokuszdl, és nagymintds
kvantitativ és kvalitativ kutatds alapjin elemzi, hogy a vezet6k miként jdrulnak hozzd a mun-
kaeré megtartdsdhoz. A kutatds ravilagit a kozigazgatdsspecifikus gyakorlatokra, azonositja és
értékeli azokat a tényezdket, amelyek pozitiv munkakornyezetet teremtenek. Az eredmények
alapjdn gyakorlati ajanldsokat fogalmazunk meg a kozigazgatdsi vezeték szdmdra a hatékony
munkaerd-megtartdsi stratégidk alkalmazdsdra.

KuLcsszAvAK:
munkaerd-megtartas, vezetési gyakorlat, munkahelyi feltételek, utanpotlas-politika

! A TKP2021-NKTA-51 szamu projekt a Kulturalis és Innovaciés Minisztérium Nemzeti Kutatasi, Fejlesz-

tési és Innovacios Alapbdl nyujtott tdmogatdsaval, a TKP2021-NKTA pélyazati program finanszirozdsaban
val6sult meg.
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The increasingly severe labour shortage in Hungary has made retention management a key focus
area in human resource management. Research confirms that leaders have a significant impact on
workplace atmosphere and employee motivation, which directly influences workforce retention.
Consequently, organisations are paying growing attention to effective leadership and the creation of
a supportive and attractive work environment that fosters the retention of talented employees. The
research methodology is based on a review of domestic and international literature as well as the
results of an empirical study conducted in the summer of 2024. The study focuses on the Hungarian
public administration context and, using large-scale quantitative and qualitative research, analyses
how leaders contribute to workforce retention. The research highlights practices specific to public
administration, identifies and evaluates the factors that create a positive work environment. Based
on the findings, practical recommendations are provided for public administration leaders on
implementing effective workforce retention strategies.

KEYWORDS:
workforce retention, leadership practices, workplace conditions, succession policy

BEVEZETES

A munkaer4-megtartds (employee retention) az a folyamat vagy stratégia, amelynek célja, hogy
aszervezet megtartsa tehetséges és produktiv munkavéllaloit, és csokkentse a munkaer6-fluk-
tudciot.? Ez magdban foglalhatja a pozitiv munkakornyezet kialakitasat, az alkalmazottak
elégedettségének és elkotelezettségének novelését, a megfelel$ bérezést és a karrierfejlédési
lehet&ségek biztositasat. A munkaeré-megtartds sikeressége a munkavallalok szervezeten
beliili maraddsi aranyaval mérhetd.?

Az egyre novekvé munkaerShidny a mai ,,nyugati” szervezetek egyik legfontosabb prob-
lémadja. Ismerniiik kell azokat a lehetséges faktorokat, amelyek segithetnek a munkavallalok
megtartasaban.* A hazdnkban is egyre inkabb jelentkez6 munkaer8hiany kovetkeztében
a megtartasmenedzsment a human eréforras (HR) kulcsteriiletévé valt az elmult években.

A témaban sziiletett kutatdsok tanusaga szerint a legtobb vallalat béremeléssel és a mun-
kakoriilmények javitasaval igyekszik vonzé maradni dolgozéi szamara, de jelentds azok
szama is, amelyek a béren kiviili juttatasok korét szélesitik, vagy egyéb motivald intézkedé-
seket vezetnek be.®

A vezet6k szerepe a munkaer$ megtartdsaban stirtin kutatott tertilet. A hatékony vezetés
kulcsfontossagu a dolgozok elégedettségének és lojalitdsanak fenntartasaban. A kutatdsok
azt mutatjak, hogy a vezetSk jelentdsen befolyasoljak a munkahelyi légkort és a munkavilla-
16k motivacidjat, ami kozvetlen hatassal van a munkaerd megtartasara.® A megfelel bérezés

2 RAMLALL 2004.

3 KEMPEGOWDA 2016.

4 RESTAS-SzABO-CzIBOR 2019: 120.

> KozAk-DAJNOKI 2019: 56.

¢ KOMUVES-POOR-KARACSONY 2022.
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biztositasa mellett szamtalan olyan tényezé van, amelyek révén a vezetk hozzajarulhatnak
a munkaerd megtartasihoz.” A vezetd vezetési stilusa, viselkedése jelentésen befolyasolja
az alkalmazottak megtartasi aranyat.® Az olyan vezet6k, akik nyitottak a kommunikaciéra és
képesek empatikusan viszonyulni munkatdrsaikhoz, jelent6sen hozzajarulnak a pozitiv munka-
kornyezet kialakitdsdhoz. A rendszeres, konstruktiv visszajelzések, valamint a munkavallalok
elismerése és jutalmazasa szintén noveli az elégedettséget és elkotelezettséget.’ A szervezetek
egyre inkabb felismerik az eredményes vezetés fontossagat, és igyekeznek tdmogatd és vonzo
munkakornyezetet teremteni, ami el§segiti a tehetséges munkatarsak megtartasat.'

A jelen kutatas célja annak vizsgalata, hogy a kozigazgatasban a vezeték milyen mértékben
és modon jarulnak hozza a tisztvisel6k megtartasahoz. A kutatds eredményei alapjan javas-
latok fogalmazhatok meg a kozigazgatasi vezetOk szamadra a hatékony munkaerd-megtartasi
stratégiak alkalmazasara.

MODSZERTAN

A tanulmdny elsé részében a szekunder kutatds és a szisztematikus szakirodalom-attekin-
tés eredményeit mutatom be. A keresési stratégia eszkozeként a Google Scholar adatbazisat
valasztottam. A keresés soran kulcsszavakat és logikai operatorokat alkalmaztam (példaul
»employee retention AND public administration”), valamint sziirési kritériumokat hasz-
naltam az évszam és a relevancia alapjan. A taldlatok kozt konyvek, szakfolyoiratok és mas
tudomadnyos kozlemények méasodlagos forrasait dolgoztam fel, kiilonos tekintettel a dolgo-
z6k megtartasaval foglalkoz6 kordbbi kutatdsokra. Az elemzés sordn arra torekedtem, hogy
azonositsam azokat a meghatarozo tényezdket, amelyeket a kiilonboz6 kutatdk altalaban
a szervezetben maradasrol sz6l6 dontés alapjaiként jeldlnek meg.

Jelen tanulmany masodik része egy nagymintas, 2024 nyaran lefolytatott empirikus kutatas
munkaerd-megtartasra vonatkoz6 eredményeit mutatja be.! A kutatds célcsoportja a kor-
manyzati igazgatasrol sz6l6 2018. évi CXXV. torvény (a tovabbiakban: Kit.) hatalya ala tartozo
kormanytisztvisel6k voltak. A kutatds soran a kérdéives adatgytijtést elektronikus (Computer-
assisted web interviewing, CAWTI) adatfelvétellel végeztiik. A mddszerrel potencialisan elérhetd
volt a teljes populdcid, a teljes mintavételi keret. A Beliigyminisztérium kikiildte mind a 77 ezer
szamitogép-hasznalé foglalkoztatottnak a kérddivet, igy nem volt sziikségiink a teljes min-
tavételi keretet (populaciot) sziikiteni, igy nem is hasznaltunk valdszintségi mintavételt.

SANIEWSKI 2011.
8 ZnHANG etal. 2015.
®  Szopros 2024: 121.
1 GOESSLING 2017.
A Beliigyminisztérium, illetve a Kozigazgatasi és Teriiletfejlesztési Minisztérium bizta meg a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetemet (tovabbiakban: NKE) a kozszolgalat generacié fokuszu vizsgalatdnak megvaldsitasaval.
A kutatast az NKE Kozszolgalati HRM Kutatémihely valdsitotta meg. A nemzetkozi 6sszehasonlito elemzést
ado, multidiszciplinaris projekt a 2024. julius 1-jével kezd6dé magyar eurdpai unids soros elnokség idészaka
alatt zajlott le. A kutatést az Eurdpai Kozigazgatasi Hal6zat (EUPAN) tagallamok és tagszervezetek bevondsa-
val végeztiik.
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A megszdlitott 77 ezer f6b6l 12 500 kitoltés érkezett (12 500/77 000 = 16%), amibdl az adat-
tisztitds utan 12 435 darab keriilt be a tisztitott adatbazisba.

A modszertani triangulacié biztositasa érdekében a kutatds kvalitativ 4gaban nyolc fé-
lig strukturalt interjut készitettiink. A kutatasban vizsgalt kormanyzati igazgatdsi szerveket
szervezeti 1étsz4m szerinti reprezentativitds alapjan valasztottuk ki. Ot szakmai fels§ vezetd
(ezen beliil két rendszeriranyité szakmai fels6 vezetd), valamint harom politikai vezetd osz-
totta meg tapasztalatait. Univerzalis, illetve szabad, strukturalatlan, specifikus teriilethez
illeszked6 kérdések egyarant elhangzottak, altaldban tiz kérdést tettiink fel. Egyik fokuszpon-
tunk a generacids egylittélés: generacios problémak és lehetdségek feltarasa volt, felsGvezet6i
perspektivabdl. Az interjikrol hangfelvételt készitettiink, majd sz6 szerinti leiratot, amelyet
visszamutattunk az interjialanyoknak. A letisztitott valaszokat tartalomelemzésnek vetettitk
ala. A szoftverhasznalatot a kis mintaszam nem indokolta, a manualis tartalomelemzés bizto-
sitotta az eredmények validitasat és mélységét. Az interjik eredményeit a kutatas kvantitativ
agaban kapott eredményekkel vetettiik Gssze.

Az interjukat szervezeti adatokra vonatkozo informaciok bekérésével egészitettiik ki, tobbek
kozott a létszamadatokra, az allomany nemi és korosszetételére, a fluktuacidra vonatkozoéan.
Ez a kutatasi rész értékes betekintést nyujtott abba, hogyan formaljak a vezetdk a szervezeti
kultarat, milyen elvarasokat tamasztanak munkatarsaikkal szemben, és hogyan befolyasoljak
ezek a tényez6k a munkahelyi elkotelezettséget és teljesitményt.'2

A jelen tanulmanyban bemutatott eredmények fokuszaban az a kérdés all, milyennek értéke-
lik a tisztvisel6k a munkaltatéjukkal fenndllo kapcsolatot és annak vdltozdsait? Erre a kérdésre
a nagy volument, kétiranyt empirikus kutatas egyik alfejezetében kutattuk a valaszokat.
A vezet6k munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasaval kapcsolatos témakorrel 6sszefiiggés-
ben eldzetesen felallitott hipotézisiink az volt, hogy: A tisztviseldk dltaldban pozitivan értékelik
a munkdltatojukkal fenndlld kapcsolatukat, azonban bizonyos hidnydllapotok (illetmények, jut-
tatdsok, fejlodési lehetiségek) novelik az elégedetlenség kockdzatdt.

MUNKAERO-MEGTARTAS A HAZAI ES A KOZIGAZGATASI
GYAKORLATBAN

A Google Scholar keresdje 0,8 masodperc alatt 510 ezer talalatot adott ki a munkaeré-meg-
tartds témdjara vonatkozéan. A nemzetkdzi szakirodalom rendkiviil gazdag, a teriilet stirtin
kutatott, ami mutatja a téma aktualitdsat, masrészt pedig szinte korlatlan tudasanyag all
arendelkezésre a tertilet fejlesztéséhez.

A kérdés targyalasara tobbféle megkozelitéssel taldlkozunk. Egyrészt a szakirodalmat 6sz-
szegyUjto és attekinté munkak szép szammal akadnak koztiik, mint példdul Das-Baruah
tanulmdnya.”® A tanulmanyok masik tipusa jellemz6en a vezetéstudomany egy-egy szeletében

12 LupANYI 2025.
3 Das-Baruan 2013.
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vizsgalja a munkaer6-megtartds kérdését (példaul etikus vezetés Isiramen irasdban," vagy a kii-
16nb6z0 vezetési stilusok hatasa Wakabinal'®). A publikdciok harmadik tipusa esettanulméanyokat
mutat be, vagy egy adott iparagra fokuszalva (példaul gyodgyszeripar, jArmtipar), és/vagy egy
adott kontinens/orszag esetében, példaul Eszak-Amerika, Azsia, Afrika, Eurépa, Ausztralia.

A hazai, magyar nyelvii szakirodalmakat tekintve, a témdaban 5060 tanulmanyt talala Google
Scholar. A munkaerd-megtartds témakorét ezen beliil is a kozszektorra szilikitve még szintén igen
széles a szakirodalom. Csak a kozigazgatasra, kormanyzati igazgatasra keresve mar megfogha-
tobb és feldolgozhatobb mennyiségtli a szakirodalmak kore. A magyar kozigazgatas tertiletére
sziikitve a keresést, a publikaciok jelentds része a Nemzeti Kzszolgalati Egyetem kutat6ihoz
kothet6 (f6ként Belényesi Emese, Csutoras Gabor Akos, Hazafi Zoltan, Magasvari Adrienn).

A témaval hazai szintéren valo foglalkozds szérvanyos. Ezek koziil kiemelkednek Hazafi
Zoltan kutatdsai, amelyek a munkaerd-tervezés és hossza tava utdnpotlas kérdéskorét straté-
giai szemléletben targyaljék.' Tovabba a teriiletet érinté problémakra is felhivja a figyelmet,
amely szerint a fiatalok tavolmaraddsa, a kozépgeneracié hianya, a magas fluktuacio, illetve
az alacsony jovedelmek varhatdan az elk6vetkezendd néhany évben tovabbra is nyomas alatt
fogjak tartani a kozszolgalat munkaeré-utanpétlasat.”

Csutoras Gdbor Akos értékes hozzéjaruldsai a tudomanyteriilethez szintén kiemelend6k. Ku-
tatasaiban kivald attekintést ad a hazai kozigazgatasi megtartasi stratégiakrol és eszkozokrol.'®
Csutoras altal 2020-ban a magyar kozponti és teriileti kormdanyzati igazgatasi szervek foglal-
koztatottjai korében nagymintds lekérdezés keretében a munkaerd-megtartast befolyasold
harom legfontosabb tényez6: megfelel6 alapfizetés (59%); j6 kapcsolat a munkatarsakkal, jo
munkahelyilégkor (57,2%); foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas (42,5%). Negyedik tényezéként
sziikséges megemliteni, hogy a vezet6vel valo kapcsolat, megfelel6 vezetési kulttra 31,8%-os,
szintén magas eredményt kapott. Onmagaban a vezetés mindsége és a vezet6vel valé munka-
tarsi kapcsolat mingsége meghataroz6 megtartderdt jelent a szervezetben.'

Magasvari Adrienn kutatasaiban a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal munkaerd-megtart6 ké-
pességét kutatja. Ezek koziil idézném a szerz6tarsaval kozos 2019-es kutatasi eredményeiket,
amelyben a pélyara 1ép¢6 fiatal pénziigyérok célcsoportjanak empirikus vizsgalata soran
megallapitottak, hogy a harom legfontosabb szempont, amely pozitivan hat egy szervezet
munkaerd-megtartd képességére: a vezetdk szakmai felkésziiltsége, a vezet6i hozzaallas, ta-
mogatas és odafigyelés, valamint az illetmény és az egyéb juttatasok.?’

A szakirodalom altal felismert kihivas, hogy az eurdpai és a magyar munkaerépiacon erd-
teljes atalakulds megy végbe. A globalizacio, az eloregedé tarsadalom, a fizikai és szellemi
munkavégzés ardnyainak valtozasa és az elképeszt6 technoldgiai haladas mind-mind djszert
kezelési modot igényelnek. Egyre tobb orszagban lesz kevesebb a munkakezd8k szama, mint

4 ISIRAMEN 2021.

15 ‘WakABI 2016.

16 HAzAF12017: 63.

17 HAzAF12017: 79.

18 CsUTORAS 2022.

19 CsUTORAS 2022.

20 MAGASVARI-SZABO 2019.
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az 6regségi nyugdijba tavozoké.?! A népesedéskutatok szerint a jovoben egyre nehezebbé va-
lik a megfeleléen felkésziilt utanpdtlas megtalalasa, és folytatodik az aktiv munkavéllalok
eloregedése. Az elmult években tobb olyan konyv és tanulmany jelent meg kiilf6ldon, amely
a munkaerd létszamanak a kozeljovében vérhatd drasztikus csokkenését josolja.?

A helyzetet komplikalva, a globalizaci6 és a digitalizacié mas tipusi munkavallaléi elva-
rasokat és lehetéségeket teremt. Kordbban a munkavallal6 ,,kiizdott” azért és oriilt, hogy
megtarthatja az dllasat. Mara fordult a tendencia, az eurépai tarsadalom eloregedésével ossze-
fiiggésben a jol képzett munkaerd sok lehet6ség koziil valaszthat. A munkavallalok gyakrabban
valtanak munkat, feler6sodik az igynevezett job-hopping jelenség.”® A munkaltatok kozt pedig
feler6sodik a verseny, a megtartasért folytatott kiizdelem. Szamos kutatas vizsgalja a munka-
helyvaltas okait, amelyek kozt a jellemz6 fizetés, munkakoriilmények, altalanos elégedettség
tényez6i mellett, az Y generaciés munkavallalok korében a munkahelyelhagyas egyik 1ényege
az uj, jobb lehetGségek keresése.”

A Pécsi Tudomanyegyetem kutatasa szerint egyre inkabb szembestilni fogunk azzal a prob-
lémaval, hogy ,,a tuddsalapu munkaer6-kereslet (kiemelten a fiatal, tehetséges munkavallalok
irant) jelent6sen megnd, mig a kindlat nagymértékben cs6kken, ami a munkaltatok kozotti
verseny fokozddasdhoz vezet majd, atalakitva a munkaerdpiac kindlati oldalat”* A népesség
csokkenése, a munkaerd mobilitdsanak névekedése, valamint az Y és mar a Z generacié mun-
kaerdpiacra lépése ahhoz vezettek, hogy szamos vallalat atgondolja a tehetségek felismerése,
fejlesztése és megtartdsa terén eddig hasznalt stratégiajat. Hossza tavon az utanpétlas biztosi-
tasaval kapcsolatban olyan nehézségek jelentkeznek a kiillonb6z6 kozigazgatasi szervezeteknél,
mint példaul az eliddsodés és az egyenlétlen koreloszlds, a jelentds fluktudcié, valamint a csokkend
érdeklédés a fiatalabb munkavdllalok részérdl a kozszféra dlldslehetdségei irdnt. Magas a fiatal
korosztalyhoz tartozok aranya a hivatalokat elhagyé munkatarsak kozott.”

Ahogyan az allomany fiatalodik, ugy fiatalodik a vezet6i kor is, aki a munkahelyre magdval
hozza sajdtos vezetli szemléletét, értékrendjét, munkamordljdt, generdcios jellegzetességeit. Az egy
munkahelyen dolgozé tobbféle generacio egytittmiikodése nem mindig mentes a sirlodasoktol/
konfliktusoktdl, amit a szervezeten beliili tudatos, vezet6k altal tamogatott Gigynevezett gene-
raciomenedzsment” képes kezelni. Barmely szervezet sikeréhez mindegyik aktiv generacios
csoport hatékony munkajara és egylittmiikodésére sziikség van. Eltérd igény, életszemlélett
csoportokat kell egyszerre tudatosan fejleszteni és motivalni.

A kozszolgalatban és azon beliil a kozigazgatasban a munkaerd megtartasa jelent6s kihivas
a kozszféra szamos egyedi nehézsége miatt. A vezetSknek stratégiai megkozelitéseket kell al-
kalmazniuk e kihivasok lekiizdésére. A személyi allomany megtartasat tobb iranybol is veszély

2 GKI 2024.

2 STRACK 2014.

»  ROUSSEAU-SHPERLING 2003.

# PANDEY 2019.

% Digitdlis kompetencidk és a pdlyaorientdcié munkaerdpiaci dsszefiiggései a 21. szdzadban. Kutatdsi zdr6 tanul-
mdny 2017.

% CSUTORAS 2016b.

¥ Lasd: https://lexikon.uni-nke.hu/szocikk/generaciomenedzsment/
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fenyegeti. Ezek kozé tartoznak a globalis pénziigyi, gazdasagi valsagok hatdsara bevezetett, soroza-
tos megszoritd intézkedések,” valamint a tdrsadalom eléregedése, a generaciévaltas problémaja.”

A kozigazgatds munkaerd-megtartdsa kapcsan els6ként a bérezés kérdéskore szembe6tlo.
A megfelel6 bérezés a munkahellyel valo elégedettség egyik alaptényezdje.® A kozigazgatasi
illetmények atlagban alacsonyabbak, mint a maganszféraban, ami elszivo hatast eredményez.*
A kozsztéra versenyzik a maganszektorral a tehetségekért, ahol magasabb bérek és kedvezd
juttatasi rendszer 4ll rendelkezésre. A nagy értéket eldéllitani képes munkavallalokért inten-
ziv piaci verseny folyik. Killondsen azokban a szakmakban okoz ez megoldhatatlan problémat,
amelyek a munkaerdpiacon keresettek és egyuttal a kozigazgatasi miikodéshez is elengedhe-
tetlenek.’? A kozigazgatas szegmentalt, eltérd bérezésilehetségekkel, ami a forrashianyosabb
teriiletek lemaradasat, az ott dolgozok elégedettségének csokkenését és az utanpotlas biztosi-
tasanak nehézségét eredményezi.

A szervezeti valtozasok miatt a kozigazgatasban a fluktuacié mértéke évek 6ta magas.™
Az atszervezések jelent6sen megnehezitik a mddszertani elemzést és a stratégiai HR-terve-
zést. Legfrissebb adataink szerint tobb helyen eléri, és a nagyobb mértéki atszervezéseknek
koszonhet6en akar meg is haladja a 15%-ot. Az adatok alapjan megallapithat6, hogy a kormany-
hivatalok kozott jelentds kiilonbségek vannak a fluktuacids aranyokban: 10 hivatal esetében
11-15%, 6 esetben 7-10%, 3 esetben 25-30%, és egy esetben 21-25%. A kozponti kozigaz-
gatas teriiletén azonban nincs teljes kort adat, mivel a 2023-as kormanyzati atszervezések
(4j minisztériumok létrejotte és feladatbdvitések) miatt a fluktudcié nem mérheté ponto-
san. Az interjus kutatds soran harom minisztériumot vizsgaltunk: egy stabil alaplétszammal
rendelkezét (10-15%-os fluktuaciéval), egy Gjonnan létrejott kormanyzati szervet és egy fel-
adatbdvitésen dtesett minisztériumot. A fluktuacioban leginkdabb érintett korcsoportok pedig
a23-28 és 50-60 év kozottiek.™

Mindezek egyiittesen csokkenthetik a szektor munkaerdpiaci vonzerejét. A mennyiség mel-
lett a mindség problémaja sem elhanyagolhatd. A személyi allomany szakmai 6sszetételétél is
fugg, hogy a kozigazgatas képes-e ellatni a rabizott feladatokat.”® A kozigazgatasi pozicio betdl-
tésével kapcsolatban az ut6bbi 50 évben hagyomdnyosan magasak a jogi szabalyozasbol eredd
képzési és tovabbképzési kovetelmények. * A cél az, hogy a kozhivatalt visel6 személyek ma-
gas szintl képzettséggel rendelkezzenek, ezaltal biztositva a kozfeladatok magas szinvonald
ellatasat. A szokasosnal magasabb fluktuacio, a tudasvesztés kockazata, és a munkaeréhiany
esetén a mindségi szakemberallomany fenntartasa nehézségekbe tiitkozik.

A rugalmas munkavégzési formék és az azokra valéd munkavallaléi igény a Covid-19 6ta n6-
vekv6 tendencidt mutatnak. A home office (otthoni munkavégzés) a kozigazgatasban 2020-ban

2 VARGA 2022.

2 HazAF12017:51.

% CHAUDHRY et al. 2011.

3 Hazar1 2015: 15.

32 GELLEN 2013: 38.

3 DOMOKOS-JAKOVAC-NEMETH 2016: 6.
3 LupANYI 2025.

% Hazar1 2016: 100.

% CsSUTORAS 2016a: 53.
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0,9%-1r61 6,7%-ra nétt,”” mas teriiletekhez képest még igy is elmaradast mutatott.* A jogi kor-
nyezet mara szabalyozza a tivmunka altaldnos munkajogi kérdéskorét.® Ugyanakkor a téma
a kozigazgatasban tovabbi jogi, adatvédelmi, szervezeti kultirabéli és vezetdi attittid kérdé-
seket vet fel. Stréhli Georgina kutatdsaban a hazai kozigazgatasi home office munkavégzést
a vezetdi attitlid szemsz6gébdl vizsgalta. Megallapitasai szerint a vezetdi szemlélet, a szoros
kontroll iranti igény szab hatart a lehet6ségeknek.* A tavmenedzsment teljesen 6j kihivasokat,
Uj szerepkovetelményeket és technikai ismereteket igényel a vezet6ktdl. Kérdés, hogy a mér
kialakult, hagyomanyos vezetdi funkcidkat, feladatokat hogyan lehet és kell gyakorolni az 4j
feltételek és adottsagok kozott, illetve milyen 0j, eddig nem létez6 feladatokat, funkcidkat kell
ellatni a vezet6i munkéban.*!

A munkaerdpiaci és generacids valtozasok a kdzigazgatasra sok esetben hatvdinyozott mo-
don hatnak, hiszen a karrierlehetdségek megteremtésére szamos kozponti szintii szabalyozas
van hatassal: a koltségvetés teherbird képessége, a hazai és a nemzetkdzi munkaerdpiac moz-
gasai, a kozszolgalat fejlesztésére, 1étszamanak novelésére/csokkentésére iranyulé korméanyzati
dontések, a jogszabalyi kornyezet valtozasai. A kozszolgdlati életpdlya bar egyre inkabb dif-
ferencialt* az adott tisztvisel6i rétegek vonatkozasdban, mégis jelentés hatranybdl indul
a tehetséges munkavallalok megszerzéséért. Ha a szervezeti elvarasok és a fiatal generacio6
igényei nem egyeztethetSk 6ssze, az el6revetiti a munkaer6 beillesztésének és megtartasanak
akadalyat, valamint a palyara iranyitds, a generaciovaltas és a kozszolgalat versenyképességének
problémajat is felveti.*® A kedvezétlen feltételek hatasara erds az tigynevezett munkaerépiaci
kitettség. A mlikodéséhez sziikséges szakértelmet csak versenyképes feltételek biztositasaval
lehet biztositani.* Ebbél a szempontbol f6ként a nagyvarosok kozigazgatdsi intézményei van-
nak nehezebb helyzetben, ahol a fiatalok t6bbsége konnyebben valogat az alldsajanlatok kozott,
vagy csak ugrodeszkanak hasznalja a kozigazgatasi munkavégzést. A szenioritasalapu palya-
kép lebontasanak iranyaba hat a Kit., amellyel a kozigazgatasi szervek nagyobb mozgasteret
kaptak az illetmények megallapitasanal. Indoka, hogy a kormanytisztvisel6ket a jobb teljesit-
ményre 0sztonozze, amellett, hogy a kozigazgatasban eltoltott id6 is érdem, de nem elégséges
az elismerésre.* Az elmult évek szigetszer(i életpalyareformjai nem jelentenek atfogd meg-
oldast, a generacios kérdésekkel globalisan kell foglalkozni. A fokozatos generaciovaltast
a kozigazgatas sem keriilheti el.

7 Lasd: https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/koronavirus-tavmunka/index.html

3 SzaBorcsi-Kiss 2022: 12.
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40 STREHLI 2023: 74.
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GENERACIOMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASBAN:
EGY FONTOS ES HASZNOS VEZETOI ESZKOZ

A magyar munkaerGpiacon 6t generdcié van jelen, mindegyik sajatos értékrenddel és elvara-
sokkal. Munkahelyi viselkedésiik, motivalhatdsdguk, tanuldsi szokasaik és igényeik eltérok.
A generacios felosztas legnagyobb érdeme talan az, hogy segit megérteni az egyes korcso-
portokra jellemz6 kozos tapasztalatokat, értékeket és viselkedési mintakat, amelyek az adott
id8szak tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai kornyezetébdl fakadnak.

Az emberieréforras-menedzsment eszkozkészletével lehetséges az egymastol sokszor radi-
kalisan kiilonbozé generaciokbol hatékony munkaszervezetet formalni. Az eltéré nemzedékek
eltérd elvarasaik miatt nem kezelhetdk egy egységes HR-stratégiaval. A kiilonbségek meg-
nyilvanulhatnak az eltérd toborzasi, kivalasztasi, tovabbképzési és javadalmazasi politika
szitkségessége terén is. A hatékony munkaszervezet kialakitasaban és fenntartdsaban a ve-
zetOk és az 6ket timogatd HR szamara a generdciomenedzsment tudatos alkalmazasa hozhat
eredményt. A szervezetek hatékony mitkodésének szempontjabél fontos felismerni és az embe-
rier6forras-gazdalkodas egyik épitGelemeként alkalmazni a generacios diverzitas kovetkeztében
1étrejott pozitiv hatasokat. A generacidmenedzsment egy menedzsmenttechnika az emberierd-
forras-gazdalkodason beliil. Haszndlata esetén a szervezet tevékenységeinek sszehangolasa
soran figyelembe veszik a generdcids kiilonbségeket, és a célok megvalositasa érdekében tu-
datosan épitenek ezekre.*

Az egyes korosztalyok egymashoz val6 viszonya a hétkéznapokban az embereket mindig is
foglalkoztatta. A generdci6s konfliktusok erésebb-gyengébb jeleit mindig is érzékelték a tar-
sadalom tagjai, de a generaciék tudomanyos vizsgalatat csak a 20. szazadtdl kezdve kezdték
akutatok.”” A generaciok életkori kohorszokba valé besorolasara tobb modell is sziiletett, ame-
lyek koziil a tanulmanyban a McCrindle Research (2012) felosztasat alkalmazom (1. tablazat).*

1. tdbldzat: A magyar kozigazgatds generdcioi

Generacio Sziiletési ido Eletkor (év)
Epiték 1925-1945 79-99
Baby boomerek 1946-1964 60-78
X generacid 1965-1979 45-59
Y generacio 1980-1994 30-44
Z generacid 1995-2009 15-29

Forrds: a szerzd szerkesztése a McCrindle adatai alapjdin

Azugynevezett Epitk (1925-1945) kutat6i munkakorokben vagy a vezetdségben vannak je-
len a szervezeteknél. A haboruk okozta traumak hatasara szocializalédott generaci6 legf6bb

4% SzABO-SzAKACs 2015: 111.
47 PAL-TOROCSIK-JAKOPANECZ 2017: 19.
#  Lasd: https://mccrindle.com.au/article/topic/demographics/the-generations-defined/
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. Korosztalyi megoszlas a korményzati igazgatasban

1. dbra: Korosztdlyi megoszlds a kormdnyzati igazgatdsban
Forrds: LUDANYI 2024

értéke a stabilitas. A baby boomer generaci6 (1946-1964) a mindennapi munkavégzésébe be-
épitette a digitalis vilagot, ami mellett jellemz6 érték a szabélyok, hagyoményok tisztelete és
amunkahely irantilojalitas. Az X generdcid képvisel6it (1965-1979) Douglas Coupland irta
le regényében, sajat generacidjat X-nek nevezve. Ezt kovette Y és Z, ennek hatasara ,,cimkéz-
ték fel” a tobbi generdciot. Atmenetet képeznek két értékrend mentén, mert olyan torténelmi
és tarsadalmi idészakban néttek fel, amikor jelentds véltozasok zajlottak a vildgban, és ezek
eltérd értékek és életfelfogasok kialakulasat eredményezték (hagyomanyos vs. modern, indi-
vidualista értékek). Az Y generdcio tagjai (1980-1994) alkotjak a digitalis vilag els6 hullamat.
Lojalitasuk, munkafegyelmiik és tekintélytiszteletiik lazabb. Mivel tobb a lehetdségiik, sokkal
konnyebben valtanak allast, nehezebb ket megtartani. A Z generdcioé (1995-2009) tisztan
a digitalis vilag sziilotte. Ezek a legiskolazottabb, a sziil6k dltal megteremtett ,kényelmes”
koriilmények kozott nevelkedett fiatalok nagy 6nbizalommal rendelkeznek. Ingerekben
gazdag kornyezetben érzik jol magukat. Batrak, kezdeményez6k, kevésbé kételkednek sajat
képességeikben, korlataikban.

Ahogyan az 1. dbra mutatja, az allamigazgatasi szervekben a legjellemz6bb a 45-49 éves
X generacios korosztaly. Hasonléan szamos az Y generacié munkavallaléinak tdbora. Szintagy
erés ababy boomer generaci6 kései képvisel6inek jelenléte, de 6k mar folyamatosan a nyugdij
felé tartanak. A 20-25 évkozottiek még kevesen vannak a rendszerben. Ez azzal magyarazhato,
hogy a kozigazgatas sok munkakore megkoveteli a felséfoku végzettséget, amelyet értelemsze-
rlien 20 éves kor utan szereznek meg a fiatalok. Igy a fiatalok leginkabb 22-25 évesen lépnek
be a kozigazgatas munkaerdpiacara. Figyelmet érdemel, hogy az 55 év feletti tisztvisel6k népes
tabora 5-15 éven beliil nyugdijba vonul majd. A grafikon mutatja, hogy a fiatalok létszam-
aranya jelenleg alacsonyabb, az idésebb generacioké magasabb. Az ,.eloregedés” tendencidja
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az europai kozigazgatasokban is jelen van, a hazai atlagéletkor (45 év) nem tér el az eurépai
atlagtol, ahol a kozponti kozigazgatas atlagéletkora 46,8 év.*

Az eltérd generaciok kozotti kiillonbségek figyelembevétele fontos a motivalas és 6szton-
zés soran, hiszen ha egy szervezet csak egy korosztaly sziikségleteire és védelmére koncentral,
a mas korosztalyokhoz tartoz6 csoportok kirekesztve érezhetik magukat.®

A generdcick kozotti kiilonbség dllandé szociokulturdlis jelenség, de intenzitasa eltéré tendenciat
mutat. Nem kétséges, hogy felgyorsult vilagunknak készonhetéen az ugynevezett generdcios
szakadék soha nem volt olyan mély, mint napjainkban. A magyar munkaerépiacon az eddigi
gerinc, amelyet a baby boomer és az X generacio tagjai egyiitt képviseltek, eltolédottaz Y ésa Z
generdcio iranydba. A munkaadok egyre tobbet beszélnek errél az 4j kihivasrol, de legtobb-
szOr tisztazatlanok maradnak a sajat szervezetiikre gyakorolt hatasok. A probléma elhuzédé
jellegét mutatja, hogy Karin Pape és Margret Beisheim mar 2010-ben leirta, hogy a piaci vél-
lalatok igyekeznek kezelni az egyre aktualisabba valé fenti kihivasokat. Csupan a vizsgalatban
részt vett szervezetek 20%-a nem tett még semmiféle intézkedést.*!

Mivel az egyes generaciok gyakorta szinte nem is egy nyelvet beszélnek, csokkenhet a kozos
munka hatékonysaga. De az eltérd generaciok nem csak gyengithetik, hanem akar erdsithe-
tik is egymds munkavégzo képességét. Idedlis feltételek mellett az id6sebbeknek lehet6sége van
sokéves tudasat és tapasztalatdt kamatoztatni, mig a fiatalabbak 4j latasmoédjardl és impul-
zusairol sem kell lemondani. A hatékony munkaszervezet az eltéré generaciok harmonikus
egyittmiikodésével valosithatéd meg. A karrierrendszer tervezése soran figyelemmel kell lenni
a generdcids sajatossagokra.”

Az adott szervezet szamara megfelel6 generaciomenedzsment eszkozkészlet két £6 tipusat
kiilonithetjiik el:*

— kemény, ,,hard” eszkozok: A kemény modszerek alkalmazasa a szervezet egészének,
illetve nagyobb részének atalakitaséval jar: a folyamatok optimalizalasa és nem finom-
hangolasa torténik;

— puha, ,,soft” eszk6zok: A puha technika ,,emberkozpontt” megkozelitést jelent. A mun-
kavallalok interperszonalis képességeinek fejlesztése, a belsé motivacidjuk erdsitése,
az egyiittmikodo légkor kialakitdsa, a szervezeti kulturat meghatarozo kompetenciak
megujitasa.

Ezen beliil az eszkozoket tobbféle csoportositas szerint is feltiintethetjitk. Mivel ezek tarhaza
szerencsére igen széles, a tablazatszer(i besorolast alkalmazom (2. tablazat).

4 PAKSI-PETRO 2025.

50 JENEI 2019: 34.

51 PAPE-BEISHEIM 2010: 72.
2 FaHY 2024.

5 HipeGH 2018: 78.
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2. tdbldzat: Generdciomenedzsment-eszkozok listdja

Munka- és Emberier6forras- Munkaidé, Munkaltatoi
e chofas . 3 2 n Munkaszervezet
egészségfejlesztés fejlesztés munkarend marka

munkahelyi ergo- mentorélds rugalmas tarsadalmi lapos

némia (jol felszerelt, | (tSbbirdnyu) munkaidé felelésségvallalas szervezetek

kényelmes iroda) programjai

egészségtudatos tap- | 6ndallo munka részmunkaidd munkaltatéi marka | perszonalizélt kom-

ldlkozas lehetSsége megjelenése penzicids csomagok

sportolasi kihivést jelentd munkakormegosztas | kornyezetvédelmi teljesitmény alapt

lehetéségek munka (job sharing) szempontok elismerés

szlir6vizsgalatok feleldsségteljes munkakor-rotacié | HR szoftveres utanpotlas-
feladatok tdmogatas programok

egészségiranyitas kiszdmithatdsag, csoportmunka er6s munkaetika szervezeti diagndzis
palyabiztonsag felallitdsa

mentélhigiénés onfejlesztés, vegyes korosztalyt | karriertandcsadas HR-tervek,

tamogatas onképzés lehetésége | munkacsoportok -stratégidk

kozosségépités tovabbképzések, tavmunka megbecsiiltség kétiranyu, aktiv
coaching kommunikécié

well-being (jolléti) | tudasmenedzsment- | munkaids- kozosségimédia- dllomanyelemzés,

szolgéltatdsok programok cslisztatds jelenlét hidnyzasok

kikapcsolodast know-how ataddsa | munkaidd szervezeti értékek projektalapu

szolgald eszkozok kedvezmények kommunikécidja miikodés

és terek

Forrds: a szerzd szerkesztése a HRPortal 2010 adatai alapjén

Koztes megoldasként latja szamos szervezet az atipikus foglalkoztatasi formak nagyobb ara-
nyt alkalmazasat, valaszul a fiatalok kielégit6bb munka-maganélet egyensulyanak igényére.>

A generaciés kiilonbségekbél fakado eltérd viselkedési mechanizmusok iranti érzékenyités,
amunkahelyi kdrnyezetben szorosan egytitt dolgozo, eltérd generaciéju munkatarsak kozotti
egyuttmukodés fejlesztése generacidomenedzsment témaju tréning keretében jol feldolgozhato.>

Onmagaban a szervezetnél a sokszinliség timogatdsa (nem csak generacios értelemben)
a befogado kornyezetet teremti meg, ami a hozzaallasban is az elfogadasra 6sztonoz barmely
kiilonbség terén.

Sok dolgozé szanja el magat valtasra rossz vezetdi dontés, kedvezétlen strukturavaltozas
kovetkeztében. Munkatigyi szakért6k szerint a versenyképes fizetés ma mar korantsem jelent
garanciat a munkatarsak megtartasara és elkotelezett hozzaallasukra. Az anyagi elismerés mel-
lett fontos feladat a munkatarsak érzelmi 6sztonzése is.”

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara 2020-ban végzett felmérése a Z generdcids élet-
stilust és munkahoz valé hozzaallast vizsgalta. Izgalmas aspektusa, hogy kitért a generacid
munkahelyi vezetéikre vonatkozé elvarasainak feltérképezésére. A Z generacids valaszadok

5t MERETEI 2017: 10.

5% FOLDES-SZEDERKENYI 2021: 57.

% JAKAB et al. 2021: 70.

7 D16ssy - LosoNcI — VAROSINE DEMETER 2023: 10.
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elvardsa a munkahelyi vezet6ikkel szemben: a kapcsolatorientalt vezet6i miikodésmod, sze-
mélyesség, folyamatos visszajelzés, tamogatas és figyelem. A vezet6knek arra is figyelemmel
kell lenniiik, hogy multigeneracids kornyezetben mds és mas motivacids technikak alkalma-
zasa vélhat sziikségessé a hatékony feladatellatas érdekében.

A 7 generdcié munkavillaldi igényei tovdbbi szempontokat hoztak a munkaerd-megtartas
teriiletére, amelyekre a szervezeteknek bizonyos mértékig figyelemmel kell lenniiik. A vezetdi
tamogatas és az igynevezett empowerment, azaz a munkavallalok felhatalmazésa, kulcsfontos-
sagu szerepet jatszik a munkaeré megtartdsaban.® Az empowerment azt jelenti, hogy a vezeték
megosztjak hatalmukat beosztottjaikkal, lehetévé téve szamukra, hogy 6nalléan hozzanak
dontéseket sajat munkdjukat érintd kérdésekben. Egy masik elvaras a befogadé munkahelyi
kornyezet megteremtése, amely timogatja a sokszintiséget és az inkluzivitast.®* A Z genera-
ci6 szamara a munkahelyi elfogadas és a nyitott kulttra alapvetd szempontok. A folyamatos
tanulasi és fejlédésilehet6ségek szintén prioritast élveznek a generacié korében. Ezért a szerve-
zeteknek érdemes befektetniiik képzési programokba és olyan szakmai fejl6dési lehetéségekbe,
amelyek folyamatos készségfejlesztést biztositanak. A technoldgiai timogatds is meghatarozo
tényez0, hiszen a Z generdci6 tagjai technologiailag rendkiviil jartasak. Szamukra elengedhe-
tetlen, hogy a munkahelyiik modern technoldgiai eszkozokkel és innovativ megoldasokkal
tamogassa munkajukat. Ezen tilmenden a mentoralasi lehetdségek és a vezetdi tamogatas is
kiemelt fontossagu. A mentorprogramok és a tamogatd vezet6i kapcsolatok nemcsak a szak-
mai fejlédéstiket segitik el6, hanem erdsitik a lojalitasukat is a szervezet irant. A Z generacid
szdmara a szervezet hirneve és értékrendszere szintén dont6 szempont lehet a munkahely ki-
valasztasanal. Azok a szervezetek, amelyek erds értékrendet képviselnek, és azt hatékonyan
kommunikaljak, vonzébbak lehetnek a fiatal munkavallalok szaimara.® Az emlitett szempon-
tok figyelembevételével a szervezetek nemcsak a tehetséges munkavéllalok bevonzasaban,
hanem hossza tavii megtartdsaban is sikeresebbek lehetnek.

A KORMANYTISZTVISELOK VELEMENYE A MUNKAHELY]
FELTETELEKROL, VEZETESI GYAKORLATROL

A kutatds e részének célja a kormdnyzati igazgatasban dolgozok véleményének feltarasa
volt, a vezetdi gyakorlatokrol, a munkahelyi feltételekrdl és a munkaltatdjukkal fennallo
kapcsolatukrol. Arra torekedtiink, hogy az altalanos elégedettségen til azonositsuk azokat
a tényezoket, amelyek leginkabb befolyasoljak a tisztviselSk attittidjét és elkotelezettségét.
Az elemzés nemek, generaciok és szervezeti szegmensek szerinti bontasban vizsgalta a ve-
zetéshez és a munkahelyi kornyezethez kapcsolddo elégedettséget.

Y és Z generdcibs életstilus és munkdhoz valé hozzddllds riport. Kvantitativ kutatds eredményei [é. n.].
»¥  PAGE-CzuBA 1999.
®  KNAPP-WEBER-MOELLENKAMP 2017.
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Az egyik ide vonatkoz6 alkérdés soran azt értékelték a vdlaszadok (N = 11 428), hogy meny-
nyire ratermett/0szt6nzé a vezetés a szervezetben egy 1-t6l 6-ig terjed6 Likert-skaldn (ahol:
1 = egyaltalan nem, 6 = dontéen, NT/NV = nem tudja, nem vélaszol). A résztvevék 64%-a
szerint a rdtermett és Gsztonzd vezetés jellemzi a kozigazgatast. Ez alapjdban véve jo arany,
ugyanakkor tovabb drnyalja az eredményt, ha a kérdéscsoportban szereplé tobbi dimenzi-
o6hoz hasonlitjuk az értékeket. Az 6szténz6 vezetés biztositasa a kozépmezdnybe sorolhat6
az egyéb, a kérdés keretében feltett (32 masik) dimenzidk kozott. Mas tényez6khoz, példaul
avaltozatos szakmai feladatrendszerhez” vagy a ,,cafetériahoz” képest alacsonyabb az elége-
dettség szintje. A valaszadok 32%-a ugyanakkor elégedetlen a vezetéssel. Kivancsiak voltunk,
hogy errél a csoportrdl mit lehet tudni, ezért vizsgaltuk a nemi, generacids és szervezeti
szegmenseket. A férfi-néi relacidban, és aranyositva vizsgalva a kérdést (férfi: 2 871 £6; né:
9805 £6), azt allapitottuk meg, hogy a férfiak esetében a valaszok nagyobb mértékben széréd-
nak az als6 skaldn (1-2), ami a vezetési kompetencia kritikusabb értékelésére utalhat. A nék
korében tobb pozitiv értékelés talalhatd a fels6 skalan (5-6), ami nagyobb elégedettséget tiik-
roz. A kritikak héatterében allhatnak olyan tényez6k, mint a vezet6i készségek hidnyossagai,
az egyéni elismerés hidnya, vagy a szervezeti kulttra és hierarchia esetleges merevsége. A po-
zitiv értékelések azonban arra utalnak, hogy a vezet6k egy része motivald és tamogatd vezeto.
A kozponti kozigazgatasban dolgozok atlagban 16,27%-a gondolja, hogy a vezetés nem rater-
mett és nem 0sztonzo. A teriileti kozigazgatas esetében az alsé harmadba es6 valaszok 17,6%
szazalékot tesznek ki. Tehat koriilbeliil minden hatodik ember elégedetlen a vezetés rater-
mettségével és 6sztonz voltaval. A valaszadok beosztotti allomanyanak 18,6%-a gondolja
ugy, hogy a vezetés se nem ratermett, se nem 6szt6nzoé. A vezetdi beosztdsban dolgozok ese-
tében mar csupan 9% vélekedik igy. Ez arra utal, hogy a vezet6k magukat pozitivabban itélik
meg, mig a beosztottak élesebb kritikat fogalmaznak meg a vezetési képességekkel szemben.

Arraiskértitk a tisztvisel6ket (N = 11 420), hogy 22 tényez6 mentén értékeljék a munkalta-
tojukkal fennall6 kapcsolatukat. A kérdésnél a valaszadok tobb allitast értékelhettek szintén
1-6 skélan (1 = egyaltaldan nem, 6 = dontben).

Az eredményekbdl lathatd, hogy a munkaltatéval valo kapcsolatot a kit6lt6k tobbsége po-
zitivan értékeli. Az olyan tényezdék, mint a véleményiik figyelembevétele, a szervezet altal
nyujtott biztonsag és a munkahelyi légkor tobbnyire elégedettséget mutatnak. Ugyanakkor
kiugréan elégedetlenek a valaszaddk az illetményekkel (45% elégedetlen), munkajuk elis-
mertségével (23% elégedetlen), a jovoképiikkel (23% elégedetlen). Vegyesebb a megitélés
példaul a munkahelyi 6sztonzés (arra 6sztonoznek, hogy a legtobbet hozzam ki magambdl)
(22% elégedetlen) és a szakmai fejldés tamogatasa (18% elégedetlen), ami tovabbi fejlesztési
lehetdségekre utal (2. dbra).

A kérdéscsoporton beliil rakérdeztiink az elkotelezettség négy aspektusara is (3. abra). Jelen-
t6s killonbségek figyelhet6k meg a valaszok tekintetében. A baby boomer generacié aleginkabb
elkotelezett (45%), és ahogy haladunk a fiatalabb generaciok felé, ugy csokken az elkotelezett-
ség. A legkevésbé elkotelezett a Z generacid, ahol ez az arany minddssze 35%.

A vezetGk irdnti elkitelezettség kapcsan a megkérdezettek 43%-a gondolkodik pozitivan,
és egyértelmiien elkotelezett a vezetdje irdnt, mig 8% teljesen elutasit. Generacios bontas-
ban itt mar joval egységesebb vélemények mutatkoznak: a baby boom generacié 42,5%-a,
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Kérjlik, értékelje az 6n és munkaltatéja kozt
fennallé kapcsolatot

A vezet6m szémit a véleményemre.

Ugy érzem, a szervezet széméra fontos, amit csindlok.
Arra 6sztondznek, hogy a legtdbbet hozzam ki magambdl.
Nehéz szivvel vélnék meg a munkahelyemtdl.

Kozvetlen vezetémre mindenben szamithatok, s képviseli az érdekeimet.

Egyenld bandsmddban van részem a kollégdim kozt.

J6 a munkahelyi légkdr.

(gy érzem, hogy biztos jové var ram a szervezetnél.

A munkaadom betartja a hallgatélagos megallapodésokat.
Elkételezett vagyok a vezetdim irdnt.

Elkdtelezett vagyok a munkatarsaim irdnt.

Elkételezett vagyok a szakmam irnt.

Elkételezett vagyok a munkahelyem irént.

A munkdltatom biztositja a munka—magénélet egyensulyat.

A munkaadom tamogatja a szakmai fejlédésemet.

Minden feltétel rendelkezésre all.

A szervezetben elismerik és értékelik a hozzdjaruldsomat.

Olyan illetményt és juttatasokat kapok, amelyekre szdmitottam.
Oszintén kommunikalhatom a szakmai véleményem.

Velem szemben dszinte a kommunikacié.

A munkaadom betartja a munkaba allasomkor régzitett feltételeket.
A munkdba Iépésemkor vildgosan kommunikaltak az elvarasokat.

2. dbra: A tisztviseld és munkaltatéja kozti kapcsolat értékelése

Forrds: EUPAN-felmérés adatai

M elkotelezett vagyok a munkahelyem irant

[l elkotelezett vagyok a munkatarsaim irdnt

3. dbra: A tisztvisel6k elkotelezettségére vonatkozo vélemények

Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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[ elkdtelezett vagyok a szakméam irant

elkotelezett vagyok a vezetéim irdnt
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Kérjiik, értékelje, hogy a munkahelyén 102 W3 4 W5 He
az alabbiak hogyan valtoztak a munkaba lépése 6ta (1 = sokkal rosszabb lett, 5 = sokkal jobb lett, 6 = NT/NV)

A munkafolyamatok informatikai timogatottsdga
Munka—-magénélet egyenstilya

Munkaterhelés, tulorak ardnya

Feleldsségteljes munkavégzés

Egyiittmakadés a vezetdvel

Szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés
Fejlodési lehetdségek

Egyéni Gtletek tamogatdsa

Szervezetmiikodés atldthatosaga

Szakmaisag a munkavégzés soran

Munkatdrsak nyitottséga egyms segitésére
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  90% 100%

4. abra: A munkahelyi koriilmények viltozdsdval kapcsolatos vélemények
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

az X generdcio 43%-a, az Y generacio 42%-a, és a Z generaci6 41%-a érzi magat elkételezett-
nek. Ezarra utal, hogy a vezetével valé kapcsolat donté tényez6 abban, hogy valaki mennyire
elkotelezett, fiiggetleniil attdl, melyik generdcidhoz tartozik.*

A kozvetlen vezetémre mindenben szamithatok cimd alkérdést megvizsgaltuk tobb kohorsz
alapjan is, de szignifikdns eltéréseket nem tapasztaltunk. A vélaszadok 59,7 % érzi ugy, hogy
kézvetlen vezetdjére mindenben szamithat és képviseli az érdekeit. A kozépérték 22,3%. Egysze-
rlibben fogalmazva, nagyjabol minden masodik tisztviseld kimagasléan elégedett a kozvetlen
vezetdjével ezen a téren.

A jelen allapot (2024 juliusa) értékelése mellett arra is kivancsiak voltunk, hogy érzékelhet-e
fejlédés a munkahely altal biztositott feltételek terén, és ha igen, milyen irdnyban mutatkoznak
ezek a valtozasok. Arra kérdeztiink ra, hogy egyes szervezeti tényez6k, korilmények, szokd-
sok hogyan vdltoztak a tisztvisel6k munkéba lépése 6ta (N = 12 376). A valaszokat a ,,sokkal
rosszabb lett”, illetve a ,,sokkal jobb lett” széls6 kategoridk mentén vartuk (1 = sokkal rosszabb
lett, 5 = sokkal jobb lett, 6 = NT/NV) (4. dbra).

Az elemzett kérdések alapjan a valaszad ok tobbsége a kozépértéket jelolte meg, jelezve, hogy
az elmultid6szakban nem tapasztaltak jelentds valtozasokat. Ez a stagnalds kiilondsen a ,,szer-
vezeti miikodés atlathatdsaga” és a ,,munka — maganélet egyensulya” kérdésekben mutatkozott
meg, ahol a vélaszadok tobb mint 60%-a szerint nem tortént szamottevd véltozas. Azonban
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a generaciods bontas arnyaltabb képet nyjt, hiszen a fiatalabb generaciok, kiilondsen a Z ge-
neracio, pozitivabb hozz4allast mutatnak a valtozasokkal szemben, mig az idésebb generaciok
(baby boomer és X) hajlamosak konzervativabb, negativabb értékelést adni.

A Z generaci6 optimizmusa t6bb dimenzidban is megmutatkozik. Példaul a ,,szakmaisag
a munkavégzés soran” kérdésben 39%-uk érzékelt pozitiv valtozast, mig az ,egyéni tletek,
kezdeményezések tamogatasa” dimenzidban 22%-uk jelolte meg, hogy egyértelmtien javult
a helyzet. Ez a pozitiv megitélés kiterjed a ,,Felel6sségteljes munkavégzés” kérdésre is, ahol a Z
generacid 34%-a szerint tortént fejlédés az évek soran. Ezek az eredmények azt jelzik, hogy a fi-
atalabb generacidk konnyebben alkalmazkodnak a véltozasokhoz, és nagyobb elvarasokkal, de
pozitivabb hozzaallassal viszonyulnak a munkahelyi kornyezethez. Ezzel szemben az id6sebb
generaciok, kiillondsen a baby boom és az X generacio, hajlamosabbak negativabb véleményt al-
kotni. A ,munkaterhelés és talorak aranya” kérdésben példaul az X generaci6 30%-a, ababy boom
generaci6 30,5%-a szerint rosszabb lett a helyzet az elmult években. A ,,Fejlédési lehetGségek” di-
menzidban a baby boom generaci6 és az X generacio valaszai is erds pesszimizmust tiikroznek,
23%-uk szerint romlott a helyzet. Ez a tendencia arra utal, hogy az id6sebb generaciok nehe-
zebben alkalmazkodnak a valtozasokhoz, és érzékenyebbek a negativ iranyt elmozduldsokra.

Az egyiittmiikodés a vezetSvel” kérdés adatait tekintve a valaszadok 37,5%-a érzékelt pozi-
tivvaltozast, ami a generaciok kozotti killonbségeken tulmutatd altalanos elégedettséget jelez.
Az egyiittmiikodés a vezet6vel egy kulcsfontossagu dimenzi6, amely erételjesen befolyasolja
a munkavallalok elégedettségét, elkotelezettségét és lojalitasat. A pozitiv értékelések magas
aranya azt mutatja, hogy a vezetékkel valo kapcsolat a szervezetek erdsségei kozé tartozik.

A félig strukturdlt interjitk eredményei kiegészitették a kvantitativ adatokat. Ramutatnak,
hogy a generaciok eltéré munkastilusa és elvarasai komoly kihivast jelentenek a kozigaz-
gatdsban a munkaltatoknak. A fiatalabb generaciok korében el6térbe keriil a rugalmassag,
azilletmény és juttatasok kérdése és a modern technologiak készségszintt alkalmazasa. Ugyan-
akkor a stabilitast és elhivatottsagot kevésbé tartjak fontosnak, gyakran valtanak munkahelyet,
ha az elvardsaik nem teljesiilnek. Az id6sebb generaciok inkabb elkotelezettek a szervezet irant,
és jobban ragaszkodnak a hagyomanyos értékekhez, mint példaul a kozosségmegtartd erd vagy
a személyes kommunikacio. A kozszféra bérezési rendszere és centralizalt miikodése nehe-
zen tud versenyezni a versenyszféraval, ami a munkaeré-megtarté képesség gyengiiléséhez
vezet. Emellett az eltér6 generaciok kozotti szocializacios kiilonbségek — példaul a munkasti-
lus, a beilleszkedési nehézségek vagy a kommunikacié eltéré modjai — tovabbi fesziiltségeket
okoznak, és kezelést igényelnek a szervezeten belill. A fiatalabb generacidk szamadra az élet-
pélya bizonytalansaga és a sajat ut keresése jellemzd, mikozben a kozszféra munkaerépiaci
vonzereje csokken. A munkaerd-megtartd képesség névelése érdekében a munkaltatok rugal-
mas munkaid6t, személyre szabott feladatokat, valamint az elismerést hangsulyozd szervezeti
kultarat probalnak kialakitani. Az idésebb generaciok szocializacids szerepe, valamint a fia-
talabb generaciok technoldgiai készségeinek és rugalmassaganak 6tvozése lehet a szervezetek
jovebeli sikerének kulcsa.®
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OSSZEGZES ES KOVETKEZTETESEK

A nemzetkozi és hazai szakirodalmi dttekintés ravilagit a legfontosabb trendekre és kihiva-
sokra, amelyek befolyasoljak a munkaerd megtartasat. Kiillonosen a kozszektorbeli kihivasokra
osszpontositottam, ahol a verseny a maganszektorral és a szakképzett munkaerd hianya jelen-
tGs problémat jelent. A Z generacid specialis elvarasai, mint a rugalmas munkaidd, folyamatos
tanulasi lehet6ségek és a technoldgiai timogatas kiemelt figyelmet kapnak a kutatasokban.

Bar a munkaerd-megtartast széles kdrben vizsgaltak, a magyar kozigazgatasban eddig nem
készilt ilyen atfogd, nagymintas, kétiranyu empirikus kutatas, amelyre most lehet6ség volt.
A tanulmany atfogo attekintést nyujtott a munkaerd megtartasanak kiilonboz6 aspektusairdl,
kiilonos tekintettel a kozigazgatdsra.

A tanulmany témaja annak vizsgalata volt, hogy a vezeték miként jarulnak hozza a munkaerdé
megtartasahoz. Hipotézisem szerint a tisztvisel6k altaldban pozitivan értékelik a munkalta-
tojukkal fenndllé kapcsolatukat, azonban az illetmények, juttatasok és fejlddési lehet6ségek
hidnya novelheti az elégedetlenség kockazatat. Az eredmények igazoltdk a feltevést. A kér-
déives vélaszok és az interjik eredményei megerdsitették egymast abban, hogy a tisztvisel6k
tobbsége pozitivan értékelte a munkaltatojaval fenndllé kapcsolatot, killondsen a timogatas
és a munkahelyi stabilitas teriiletén. Ugyanakkor a kutatds ravilagitott arra, hogy a bérekkel és
juttatasokkal kapcsolatos elégedetlenség, valamint a korlatozott fejlédésilehetségek valdban
novelik az elégedetlenség kockazatat, ezaltal akadalyozva a hossza tavii munkaer6-megtartast.
A kutatas igazolta, hogy a munkavallaléi elégedetlenség f6 okai az illetmények és fejlédési le-
het6ségek hidnyaban keresend6k, ahogy azt a hipotézis elérevetitette.

Az empirikus adatok alapjan kijelenthetjiik, hogy az elk6telezettség a munkahely, a szakma,
a munkatarsak és a vezetk irant generaciorol generacidra csokken, de a vezetdk iranti el-
kotelezettség viszonylag egységes és magas mértékid. A résztvevok nagy tobbsége szerint
akozigazgatasban a vezetés ratermett és 0szt6nzé jellegu.

A vezet6k timogatasa és a munkahelyhez valo kot6dés is generacios kiillonbségeket mutat,
a fiatalabb tisztvisel6k gyakran pozitivabbak. A vezetdknek kulcsszerepe van a szervezetben,
hiszen az eredmények azt mutatjak, hogy azokon a teriileteken lenne sziikség f6ként fejlesz-
tésekre, amelyek kozvetleniil vagy kdzvetve, de a vezetdi eszkoztar hatékonysagatol fiiggenek.
Az egyes kozigazgatasi szervek vezetSinek sziikséges lenne javitaniuk a tisztvisel6i elégedettsé-
get a kovetkezd teriileteken: viligos kommunikacidval és munkakori (allashelyi) elvarasokkal,
amunkaltatoi igéretek betartasaval, rendszeres visszajelzésekkel és nyitott parbeszéddel. Fon-
tos a juttatasok és illetmények feliilvizsgalata, valamint az elismerési programok bevezetése.
A munkakdrnyezet és a szakmai fejldés tamogatasa is kulcsfontossagu, kiilonosen az id6sebb
generaciok esetében. A jévébeli kilatasok és a munkahelyi légkor folyamatos figyelemmel ki-
sérése és javitasa is fOkuszteriilet a tisztviseldi elégedettség novelése érdekében.

A generaciomenedzsment mint vezet6i feladat hangstlyozza a generacios kiillonbségek
kezelésének fontossagat a hatékony munkaszervezet fenntartasa érdekében. A hazai kozigaz-
gatasi karrierrendszer sajatossagait és kihivasait targyaltam. Az empirikus kutatas eredményei
konkrét adatokat szolgaltatnak a magyar kozigazgatasban dolgozo kiillonb6z6 generaciok je-
lenlegi helyzetérol és elvarasairdl. Az eurdpai és hazai munkaerépiac kozeljovébeli drasztikus
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valtozasait kezelni sziikséges. A generdcidmenedzsment olyan, az emberieréforras-gazdalko-
dast segitd eszkozkészlet, amely tdmogatja a szervezeti stratégiak hatékony végrehajtasat. Cél
az eltérd korosztalyok kompetencidinak eredményes kamatoztatasa, a tehetséges munkaval-
lalok megtartdsa. Tudatos generacidmenedzsment-tevékenységgel megel6zhetd lenne a hazai
kozigazgatasi generaciovaltasbol eredd problémak jelentds része. A vonzo kozigazgatasi élet-
pélya biztosithatja a tehetséges munkaer6 bevonzasat, motivaldsat és megtartasat. Ellenkez6
esetben a kozigazgatas lemarad a tehetségek megszerzésében, és a kialakul6 szakemberhiany
komoly mértéke a feladatellatas hatékonysagat orszagos szinten veszélyeztetheti.

A szakirodalom éttekintése és az empirikus kutatds alapjan meger6sithetd, hogy a vezetés
kulcsfontossagt tényez az alkalmazottak megtartasaban, az elkotelezettség fenntartaséban.
Az etikus és hiteles vezetdi miikodés, valamint a timogaté munkahelyi kornyezet mind hozzéja-
rulnak a sziikségtelen fluktudcid csokkentéséhez. A vezetdk, akik képesek inspiralni, tdimogatni
és elismerni munkatdrsaik hozzajaruldsait, létfontossagu szerepet jatszanak a tehetségek meg-
tartasaban. Emellett fontos, hogy a szervezetek figyelembe vegyék a kiilonb6z6 generaciok eltérd
igényeit és motivacids tényezdit, és ennek megfelel6en alakitsak ki munkaer$-megtartasi stra-
tégidikat. A folyamatos képzési és fejlédési lehet6ségek, a rugalmas munkakoérnyezet, valamint
a megfelel6 bérezés és juttatasok mind hozzajarulnak a tisztvisel6k hosszt tavu elkotelezs-
déséhez. Ezek a stratégiak és megoldasok segithetnek a kozigazgatasban dolgozé vezet6knek
a munkaerd megtartasaban és a kozszolgalat hatékonysdganak névelésében.
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