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1. BEVEZETES

1.1. ATEMAVALASZTAS INDOKLASA, A TUDOMANYOS
PROBLEMA MEGFOGALMAZASA

Kutatési témavalasztdsom indoka a tudomany segitségiil hivasa volt a megoldasok
keresésében, egy rendkiviil aktudlis, a munkaeré-piaci versenyképességiiket novelni
igyekvé hazai €s eurdpai uniés tagallami kozigazgatasi szervek, illetve azok vezetdi és
emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozd szakemberei szamara a kovetkezd években
egyre komolyabbd valoé kihivésra. E kihivés a stabil munkaerd-utanpotlas, a felkésziilt és
elkotelezett személyi allomany vonzéasa és megtartasa a magas szinvonalu feladatellatas
biztositasahoz, mellyel gyakorld kozigazgatasi HR vezetdként a mindennapokban is meg
kell kiizdenem.

A magyarorszagi aktudlis munkaerd-piaci helyzetben a megfeleld utanpotlassal
kapcsolatos problémak valtozo intenzitassal, de egyre tobb munkaltatonal jelentkeznek.
Sok kozigazgatasi szerv szembesiil azzal a helyzettel, hogy szakembergarddjanak
kordsszetételét tekintve iddsodik, és ha van is az allaslehetéségei irant a fiatalabbak
részér6l érdeklddés, a koriikben magas a fluktuacid, révid idén belill elhagyjak a
szervezetet, olykor magat a kozigazgatasi palyat is.

A szakteriileti tudoményos ¢élet kutatdi €s a versenyszféraban miikodo vallalatok,
munkaltatok egy részének szakértéi mar évekkel ezelott felismerték, hogy a
munkaerépiacon egyre nagyobb aranyban jelen 1év6, egyben a recessziok hatasainak
leginkabb kitett, a munkaltatoval szemben Gjszer(i igényeket tamasztd, az Gigynevezett Y
generaciohoz tartoz6 munkavallalok megnyerése €s megtartasa versenyelOny, adott esetben
a fennmaradast jelentd kulcskérdés lehet.

A témakor szakirodalménak attekintése és szakmai, gyakorlati tapasztalataim
megerésitettek abban, hogy mind hazai, mind nemzetkdzi szinten nemcsak a vezetés- és
szervezéstudomany egyik allando témaja, hanem a kozszolgalati személyzetpolitika
kiemelt kihivasa is lesz a kovetkez6 években e fiatal generacidohoz tartoz6 munkaerd
megtartasa. A kozszolgéalatban a munkaerd megtartas fontossagara valo utalas megjelenik
jelentds nemzetkozi szervezet (OECD) ajanlasaban, hazai személyzetpolitikai stratégidk,
programok, illetve a korményzati igazgatasrol szolo torvény preambuluméban is.
Ugyanakkor az lathato, hogy egyes szakirodalmak az tigynevezett generacios kiilonbségek

létezését nem tekintik tudomanyosan alatamasztottnak és sorra jelennek meg kevéssé



tudomanyos-igényli, gyakran csak sztereotipidkat hangoztatd és felerdsitd0 munkdk a
generaciokutatas témajaban. Dolgozatomban éppen ezért csak hosszas kutato-elemz6
munka nyoman jutok el oddig, hogy egyaltalan az Y generdcionak tulajdonithato
jellemzoket, attitiidoket megkiséreljek definialni. Bar sokan élnek olyan leegyszeriisitd
magyarazatokkal, hogy az Y generacid ,,az 1980-1995 kozott sziiletetteket jelenti”, a
kérdés ennél joval dsszetettebb.

Mikozben vilagszerte vezetnek be generaciomenedzsment intézkedéseket a
szervezetek mukodésébe ugy tinik, hogy a magyar kozszolgalati emberi erdforras
menedzsment teriiletén megjelend irodalom — bar egyre gyakrabban teszi szova a szinte
kozismert nehézségeket — célzottan még mindig kevéssé vizsgaldodik és bizonytalan a
megoldasokban. Vannak, akik minden probléma gydkerét pusztan a versenyszférdhoz
képest hosszu ideje elmaradd bérezésben latjak, mig egyes orszagokban lathatunk mar
gyakorlati példat is Kkifejezetten életciklus-szemléletii egyéni karriermenedzsment
politikara a kozigazgatasban. A magyar kozszolgalati személyzetpolitikanak egyelére nem
képezi szerves részEét a munkaltatoval szembeni elvarasokkal kapcsolatos informacidigény,
egyben az esetleges generacios kiilonbségek figyelembevétele. Ezaltal nem is all
rendelkezésre informacid olyan stratégiai dontésekhez, amelyek igényvezéreltté tehetnék a
kozszolgalati emberi er6forras menedzsmentet. Emellett az elmult id6szakban két oldalrol
is bizonytalannad valt a kordbban hagyomdanyosan élethosszig tartd, életpalyara torténd
foglalkoztatas, hiszen a kozponti és teriileti allamigazgatési szervek esetében a jogalkoto
egy vegyes rendszerd, allashely-alapu személyzetpolitikat alapozott meg, amely
elveszitette a versenyszférahoz képest addigi komparativ elényeit, mindemellett a fiatalabb
generaciés munkaerd oldalardl is érzékelhetd olyan attitlid, amelyet mar nem jellemez az
¢évtizedekig egyetlen palyan maradas igénye.

Disszertaciom ciméhez igazodo sorrendben fejtem ki az egyes fejezetekben a
kapcsolodo tartalmakat, igy elészor korbejarom a generacid fogalmat és elméleteit, azok
kritikait, valamint megkisérlem Osszefoglalni az Y generacidhoz vald tartozas tartalmi
elemeit. Ezt kdvetéen — a tobbi fejezethez hasonldoan kronoldgikus logikat kovetve —
bemutatom a munkaerd megtartas témakorét, eljutva napjaink Ugynevezett megtartas-
menedzsment iranyzatdig, majd attekintem kifejezetten a kozszolgalati személyzetpolitikat
¢s az aktualis jogi kornyezetet, melynek keretében értelmezem az Y generacid
megtartasanak elméleti modelljeit, gyakorlati megoldéasait. Végiil kiilon fejezetben
foglalom Gssze sajat empirikus eredményeimet. Disszertaciom cime altalanosabb, hiszen

kutatdsom is a témat illetden kezdetben mindenre kiterjedd, a vizsgalatban eldérehaladva
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azonban arra jutottam, hogy kiemelten a magyar kdzigazgatasi szervek, ezen beliil pedig
empirikus uton kifejezetten a magyar kdzponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szervek
személyi allomanyaval sziikséges foglalkoznom ahhoz, hogy munkdm révén lehetdleg
min¢l szélesebb korre érvényes, de egyuttal a gyakorlatban is ténylegesen hasznosithaté
megoldasi javaslatokat tehessek.

Ugy gondolom, hianypotld jellegii lehet generacios megkozelitésbdl folytatott
tudoményos kutatdsom a fiatal munkaerd jellemzdinek, elvarasainak megismerésére a
kozigazgatasi munkaltatokkal szemben, kiilondsen amennyiben tovabbra is fontos célként
jelenik meg a munkaerd megtartasa a stratégiai dokumentumokban. A kutatasi
eredményeim alapjan kisérlet tehetd kovetkeztetések levonasara az 10j generaciok
megtartdsdhoz sziikséges feltételek kapcsan a nagy kozszolgalati rendszerek és az aktudlis
jogszabalyi kornyezet alkalmassagat illetéen, valamint a gyakorlatban hasznosithato
javaslatok tehetdk egyrészt a felelds generaciokutatds megalapozasdhoz a magyar
kozigazgatisban, masrészt az egyes szervezetek hatékonyabb emberi erdforras
menedzsment intézkedéseire munkaerejiik megtartasahoz.

Mindemellett e témaban személyes érintettségem — mint az ugynevezett Y
generacidhoz tartozé fiatalé — is tetten érheté, aki a mai magyar kozigazgatasban
elkotelezett ,,pro publico bono” hazaja szolgéalataban, mikozben lennének olyan uj
elvarasai munkahelyével szemben, melyekre a kozigazgatasi munkaltatok egyelore kevéssé

tlinnek felkésziiltnek.

1.2. A KUTATASI TEMA VIZSGALATANAK HIPOTEZISEI

Kutatdsaim megkezdésekor az alabbi harom hipotézist fogalmaztam meg:

- Feltételezem, hogy az Y generdcidhoz tartoz6 munkaerdnek mas generaciokhoz
képest eltérd elvarasai vannak a kozigazgatasi munkaltatokkal szemben. (H1)

- Feltételezem, hogy a magyar kozigazgatasi szerveknél dolgozd, Y generacidhoz
tartozo6 munkaerdnek nem a szamara megfeleld fizetés jelenti a legfébb megtartd
erdt. (H2)

- Feltételezem, hogy a tisztviselok igényeinek szisztematikus vizsgélatara alapozott,
generdcios kiilonbségeket figyelembe vevd, az adott jogi kornyezetbe illeszkedo,
modern emberi eréforrds menedzsment intézkedések és szolgaltatasok bevezetése,
illetve fejlesztése altal hatékonyan befolyasolhatd a magyar kdzigazgatéasi szervek

Y generaciohoz tartozo munkaerejének hosszabb tavu elkotelezédése. (H3)
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Attekintve a hipotéziseket lathatd, hogy tulajdonképpen mindharom esetében egyrészt
elméleti, masrészt empirikus eredményekre alapuld bizonyitassal is lehet élni, igy a
hipotézisek igazolasdhoz jelentés mennyiségii szakirodalmat dolgozok fel, attekintem
korabbi empirikus kutatasok eredményeit, valamint sajat empirikus kutatdsomra is

tdmaszkodom. A kutatds modszereit a késdbbiekben részletezem.

1.3. KUTATASI CELKITUZESEK

A hipotézisek vizsgalatdhoz ¢s a tudoméanyos probléma megoldasahoz kutatasi

célkitlizéseim:

- Kkoriiltekintd, mélyrehatdo elméleti és empirikus vizsgalat arra vonatkozoan, hogy
egyaltalan 1éteznek-e olyan eltéré igények a kozigazgatasi munkaltatokkal szemben,
amelyek kifejezetten az Y generaciohoz val6 tartozashoz kothetok;

- elméleti és empirikus kutatdsi eredményekre alapuld, tobbszintli javaslatrendszer
kidolgozésa a kozponti kormanyzati igazgatasi szervek, valamint a teriileti
kormanyzati igazgatasi Szervek személyi allomanyahoz tartozé Y generacios

munkaerd megtartasara.
A célkitlizés eléréséhez az alabbi kutatasi feladatokat hataroztam meg:

- Osszefoglalom a generaciokutatds elméleteit a kezdetektdl napjainkig, a generaciok
csoportositasi lehetOségeit, szintetizallom a generdcidhoz tartozast meghatarozo
tényezOket, valamint attekintem a generacios elméletek kritikait;

- Tanulményozom és szintetizdlom az Y generacio altalanos jellemz6it, valamint
elvarasait a munkahelyekkel szemben;

- Elemzem a munkaeré megtartas fogalmat, céljat, fontossagat, a fluktuacio fogalmat és
vizsgalatanak modszereit, valamint szintetizdlom és csoportositom a munkaerd
megtartasara hato tényezoket;

- Bemutatom a kozszolgalati személyzetpolitika fogalmat ¢és a kiilonb6zo
személyzetpolitikai rendszereket, a kozszolgalati életpalyat és palyabiztonsagot, mint a
munkaerd megtartds egy kiilonleges megjelenési formajat a kozszolgéalaton beliil.
Egyik oldalrdl jogtorténeti szempontbdl elemzem a magyar kozhivatalnokokkal
szembeni elvarasokat, masik oldalrol pedig a kozszolgélatot valasztok értékrendjét.

- A kutatési téma sziikebb kornyezetének felvazolasa érdekében roviden értelmezem és

értékelem a kozszolgalati személyzetpolitika helyzetét és a munkaerd megtartasdnak
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jogi kereteit, a dolgozat témajahoz kapcsolodo jogviszonyelemek relevans aspektusait
a kormanyzati igazgatasi szerveknél, a hatalyos jogszabalyok alapjén;

- Osszefoglalom az Y generacid elérése, vonzasa és megtartasa érdekében elméletben
javasolt és gyakorlatban alkalmazhaté modszereket a kozigazgatasban;

- Széleskorti kérdoives kutatast folytatok a hazai, kdzponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek személyi allomanya korében a generaciok és a munkahelyen
maradds témakorében, melyet interjis kutatassal egészitek ki egy kormanyzati
fohivatal személyi allomanyabol, elemzem ezek eredményeit;

- Kisérletet teszek a magyar kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatott Y
generacios munkaerd identitasprofiljanak felvazolésara,

- Az elméleti és empirikus eredményeim alapjan Osszeéllitom a magyar kormanyzati
igazgatasi szerveknél foglalkoztatottak komplex, generacidtudatos és igényvezérelt
megtartdsi modelljét;

- Kovetkeztetéseket vonok le az eredményekbdl a generdcios kiilonbségeket és a
kiilonboz6 generaciok megtartasanak lehetoségeit illetéen a jelenlegi kozszolgalati
személyzetpolitikai rendszer keretei kozott, és javaslatokat fogalmazok meg a
generaciokutatds megalapozasara a kozigazgatasban, valamint stratégiai szintli és
szervezeti szinten megvalosithatd, tovabba a jogi szabalyozas tovabbfejlesztésére
vonatkozo javaslatokat is felvetek a munkaeré hatékonyabb megtartasahoz a hazai

kormanyzati igazgatasi szerveknél.

1.4. KUTATASI MODSZEREK

Ertekezésem témajanak sajatossagabél adodéan kutatdsom transzdiszciplindris
szemléleti volt: az egyes fejezetekben a szocioldgia (szervezetszocioldgia), a pszicholdgia
(szervezetpszicholdgia), valamint a kdzigazgatas-tudomény és a vezetéstudomany (emberi-
eréforrds menedzsment) tudoményteriiletek eredményeinek szintetizaldsa torténik meg.
Emellett jogszabaly-elemzést is végzek annak érdekében, hogy bemutathassam javaslataim
kozigazgatési alkalmazasahoz a jogi kornyezetet.

A generdciokutatas, valamint a munkaerd megtartdsanak témakorében igen
kiterjedt, folyamatosan bdviild hazai és nemzetkdzi szakirodalom all rendelkezésre,
melynek minél mélyebb megismerése, rendszerezése és adott esetben szintetizaldsa volt

sziikséges a sajat empirikus kutatas és vélemény meglapozasdhoz. Az értekezés elso része
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ezért leir6-magyarazo, valamint szintetizalo jellegli. Ezekhez hasznalt szekunder kutatasi

modszereim az aldbbiak:

- ahazai és nemzetkdzi szakirodalom felkutatasa és tanulmanyozasa (szakcikkek,
tanulmanyok, szakkonyvek), majd feldolgozasa és rendszerezése, adott esetben
szintézis kialakitasa, illetve tartalmak uj tipust strukturalasa;

- hazai és nemzetkozi korabbi empirikus kutatdsok, felmérések eredményeinek
felkutatasa, modszertani vizsgalata és Osszesitése;

- egyes munkaltatok vonatkoz6 gyakorlatainak, helyzetének megismerése, hazai
¢s nemzetkodzi szakmai konferencidkon, illetve személyes konzultaciok utjan

kutatokkal, a kérdésben érintett szakemberekkel.

Mindezek eredményeinek figyelembevételével, tobbféle modszerrel folytattam primer
kutatasokat is, melyeket csak a kozponti és teriileti korményzati igazgatasi szervekre
terjesztettem ki. Ennek oka egyrészt, hogy a magyar kozigazgatds egészét lefedd
reprezentativ mintds kutatds lefolytatdsara realisan nem vallalkozhattam, masrészt viszont
minél nagyobb olyan tisztviseldi kort probaltam meg elérni, akiknek foglalkoztatasara a
hatalyos jogszabalyi kornyezetben egyazon jogszabaly terjed ki. Legfontosabb, igen magas
valaszadasi aranyu primer kutatasom egy 26 szervezet tisztviselGinek részvételével
kitoltetett elektronikus kérddiv volt, melyet egy szervezetnél folytatott interjukkal és

korabbi kérddives kutatdsi eredményekkel egészitettem ki az alabbiak szerint:

1.1 tablazat: Primer kutatasok

. al ok P Kutata
Célcsoport Va as’zado Kutatasi modszer . }lltatas
szama idoszaka

A magyar kdzponti korméanyzati
igazgatasi €s teriileti 1338 elektronikus 2020 januar-
kormanyzati igazgatasi szervek kérddiv februar
személyi dllomanya
Egy korményzati f6hivatal (sajat
munkaltatom) sajat 2 strukturalt ,,exit” 2017 junius -
kezdeményezésre kilépd interju november
korménytisztviseloi
Egy kormanyzati fShivatal (sajat strukturélt 2019 oktéber -
munkaltatdém) prébaidds 56 vy et e

e ,megtartd” interju december
kormanytisztviseldi

Forras: Szerzo, sajat szerkesztés
A témakorrel 2014-ben kezdtem el foglalkozni, ekkortdl szamitom a kutatdsok

megalapozasat, a szakirodalmak felkutatdsat ¢és ekkor dolgoztam ki elsd primer
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kutatasaimat. Mar 2015-ben is folytattam példaul egy a fenti tablazatban nem szerepld, 125
f6 valaszadot szamlalo elektronikus kérddives elkotelezettség vizsgalatot Y generacios
kormanytisztviselok korében. A disszertacidhoz felhasznalt szekunder kutatasaim 2017-t6l
kezdédoéen folyamatosan, a legszélesebb korii felmérésem lebonyolitasaig, egészen 2020
februarjaig zajlottak. Ezen idészakban kutatdmunkam soran részt vettem tovabba egyrészt
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Ludovika Kiemelt Kutatomiihely tevékenységében a
KOFOP-2.1.2.-VEKOP-15-2016-00001 ,, A j6 korméanyzast megalapozé kozszolgalat-
fejlesztés” projekt keretében, valamint a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16 , A versenyképes

kozszolgalat személyzeti utanpodtlasanak stratégiai tiamogatasa” cimi projekt keretében is.

1.5. A KUTATAS KORLATAI ES TOVABBI KUTATASI
LEHETOSEGEK

Altalanos jelleggel megfogalmazhaté korlatja szekunder kutatasaimnak, hogy méara
a vilaghalon olyan mennyiségben érheté el irodalom a vizsgalt témakorben — az angol
nyelv mellett szamtalan mas idegen nyelven is — amelynek teljes korti feldolgozasa
gyakorlatilag lehetetlen vallalkozés szdmomra.

Primer kutatisom f6 korlatja, hogy nem terjedt ki minden kozigazgatasi szervre,
illetve a teljes kozszolgdlatra. Kérddivem kizardlag a magyar kozponti és teriileti
kormanyzati igazgatasi szervek korében terjesztettem, igy a kovetkeztetések is csak e
korben és nem a teljes magyar kozszolgélatra vonatkozéan vonhatdk le. Ugyanakkor ennek
kapcsan fontos kiemelni a magyar kozszolgalatban foglalkoztatottakra vonatkozd jogi
szabalyozas fragmentaltsagat ¢és az eltér6 koncepcioji jogalladsi torvényeket a
rendvédelemben, honvédelemben, valamint a szlikebb kozigazgatison beliil is (példaul
kiilonleges jogallasu szervek, Nemzeti Ad6 Es Vamhivatal, helyi 6nkormanyzatok). Ebbél
adodoan a vizsgalt célcsoportot azokra a foglalkoztatottakra szlikitettem, akikre kizarélag a
korményzati igazgatasrol sz6l6 2018. évi CXXV. torvény (a tovabbiakban: Kit.) hatalya
terjed Ki.

Nem allt médomban a magyar kozigazgatas teljes személyi allomanya korében
kutatast lefolytatni annak magas 1étszamara tekintettel sem, illetve poziciombol adodoan az
egyes tisztviselok kozvetlen elérhetdségéhez sem férhettem hozzd, igy a kutatdsom
keretében megkeresett 0sszesen 26 kozigazgatasi szerv HR vezetdjén keresztiil kértem
kérdéivem tovabbitdsat munkatarsaik részére. Nem kovethettem nyomon, hogy a HR

vezetOkon keresztiil pontosan hany munkatérs részére tovabbithattak a kérddivem, tehat a

15



valaszadasi arany vizsgalata is csak hozzavetdlegesen lehetséges. Vélhetéen nem
1étszamaranyosan szerepel a felmérést kitoltok kozott minden egyes szervezet és szervtipus
tisztviseldje, hiszen erre egyrészt fenti okokbol nem gyakorolhattam hatast, masrészt a
kitoltés onkéntes volt, valamint nyilvanosan az egyes szervezetek 1étszama nem is ismert.
A valaszadok szama — hasonlo kutatdsokhoz képest — meglatasom szerint magasnak
értekelhetd, mégis meg kell jegyezni a kozigazgatds személyi allomanyara jellemzé

gyenge valaszadasi hajlandosag problémajat.

Bar a kérdbives kutatast interjuk egészitik ki, ezek eredményeibdl kovetkeztetést leginkabb
az abban érintett kdzigazgatasi szerv vonatkozasaban lehet levonni. Interjuk lefolytatasara
a kérdoivvel érintett minden szervezet tisztvisel6je korében — azok szdmossagéra
tekintettel — nem allt moédomban.

A témaban az életszakaszbol, ¢letciklusbol adodo esetleges torzitasok kikiiszobolésére a
legalkalmasabb kutatdsi modszer a (10-20 év elteltével ugyanazon korben megismételt)
longitudinalis vizsgalat lenne, amelyre azonban a doktori képzés id6tavjara is figyelemmel
nem volt lehetéségem. Emellett ilyen moddszer hasznalatat a kozigazgatas folyamatos
atalakitasa és a fluktuacid jelentdsen meg is nehezitené. Ennek ellenére mindenképpen
hasznosnak latnam az Ujboli, azonos tartalmi és azonos korben folytatott empirikus
kutatast legalabb néhany év elteltével, hiszen még ez alatt is valtozhatnak mind a jogi
keretek, mind a tarsadalmi, gazdasagi kornyezet. Mindezek eredményeit természetesen mar
nem e doktori disszertdcio keretében lehet ismertetni, igy eredményeimben példaul a
koronavirus vilagjarvanybol adoddan varhaté jelentds munkaer6-piaci hatasok,
munkavallaloi attitid-valtozasok sem jelennek még meg.

A téma irant nemzetkozi szinten is kiemelt érdekl6dés mutatkozik és a foldrajzi
elhelyezkedésbdl adodhatnak kiilonbségek, am a kutatasom empirikus része kizarolag a
magyar viszonyokat és azon beliil is a sziikebb értelemben vett kormanyzati igazgatasi
szerveknél foglalkoztatottakat vizsgélja, igy megallapitdsaim is csak itt érvényesek.
Frdekes és hasznos lehet akir mas orszagban, vagy mas magyar
allomanyjogviszonyokban, illetve a versenyszféraban is hasonlé tartalommal kérdéives
vizsgalat lefolytatasa, mely alapjan az eredmények Gsszehasonlithatok és megalapozottabb
kovetkeztetések vonhatok le. Altaldban is javaslom a kozigazgatasban foglalkoztatottak
véleményeinek, igényeinek, munkahellyel szembeni elvarasainak folyamatos vizsgalatat

mind kozponti, mind szervezeti szinten annak érdekében, hogy azok nyoman minél
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megalapozottabb személyzetpolitikai dontéseket és megtartasra iranyuld intézkedéseket
lehessen hozni, egy-egy kutato kapacitasai ehhez nem elégségesek.

Meg kell jegyeznem azt is, hogy kutatdsom lezarasat kovetden vilagszerte egy
pandémids helyzet alakult ki, amelynek esetleges hatdsai az eredményeimben még nem

jelenhettek meg.
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2. GENERACIO, GENERACIOKUTATAS, GENERACIOS
KULONBSEGEK A MUNKAHELYEN

., Minden generacio ratermettebbnek gondolja magat az elozonél, és bolcsebbnek az utana
kovetkezoneél”

(George Orwell)

2.1. A GENERACIO FOGALMA, GENERACIOELMELETEK

A generaciéo fogalmat a témaval foglalkozd szerzok nagy része csak a 20. szazad
masodik felétdl, azaz a modern, empirikus generacidokutatidsok megjelenésétdl vizsgalja,
ugyanakkor a generaciokrol valdo gondolkodas visszanyulik az okori gordg filozoéfusok
idejéig.

A fogalom jobb megértéséhez hozzajarul egy rovid visszatekintés a tdvolabbi iddkre.

2.1.1. A szO EREDETE ES AZ OKORI-KOZEPKORI GONDOLKODAS

A generacio fogalmanak magyarazata kapcsan alapvetden bonyolitja a helyzetet az
etimologiai kettdsség: a latin ,,generatio” egyrészt keletkezést, nemzést jelent, mig a
»genus” megfeleldje a nemzetség, nem. A sz6 kettds jelentését mar Arisztotelész is taglalja
és a kétféle jelentéstartalom ma is jelen van a szohasznalatban, olyannyira, hogy az
értelmezési probléma modszertani szempontbol egyes 21. szazadi kutatasokra is ranyomja
bélyegét.
Mig ma a bioldgiai szdrmazas, illetve a tarsadalmi egyidejliség tekinthetd a generacid szo
kéttele értelmének, addig Arisztotelész Metafizikdjaban a nemzetség fogalom haromféle
jelentésben torténd hasznalatarol beszélt: ,,elé6szor ugyanazon fajta folytonos keletkezésére,
masodszor az egyfaji els6 mozgatora, s harmadszor a k6zds anyagra”. Leirasa szerint az
egyik jelentés arra utal, hogy ,,amig az emberek egyik nemzedéke a mésik nyomdba
sorakozik”, a masik, hogy ,,valaki nemzetsége, aki az els6 okozoja egy nemzedék 1étének,
igy mondatnak nemzetségre nézve némelyek helléneknek, masok meg i6noknak”. Mig a
sz6 hasznalt ,,a nemi fogalom értelmében, mint ahogy a sik nemi fogalma a
sikalakzatoknak, s a test nemi fogalma a testalakzatoknak™.*
Az O6kori gorog természettudomanyos, metafizikai generacidkoncepciohoz képest a

kozépkori keresztény gondolkoddsban a nemzedékek elmélete mas rendszerben jelenik

! Hornyék, P. (2013) p. 97
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meg, tekintettel arra, hogy a teologiai iddsikon a viszonyitasi pont Jézus Krisztus sziiletése,
ehhez képest vannak az emberi nemzedékek torvény el6tti, alatti és utani korszakai, az
eredettdl a végallapotig. Mar a Genezis konyvében ,nemzedékregisztereket” taldlunk,
Adam utodait és népeket szamba véve, majd Maté evangéliuma is nemzedékek
felsorolasaval kezdédik, Jézus szarmazisat bemutatva Abrahdamtél Davidig tizennégy
generaciot, Davidtol a babiloni fogsagig, és a babiloni fogsagtol Jézus sziiletés€ig szintén
tizennégy-tizennégy generaciot sorol fel.?

Bar a bibliai utalasokban még korunkhoz képest mas Iéptékkel, de a generacio egyik
jelentéstartalma tehat a csalddi utddlas bioldgiai lancolatara vonatkozik, a sziildk és
utodaik sziiletése kozotti atlagos intervallumként (régiesen ,,emberdltdként”) definidlhato.
A Magyar Ertelmezé Kéziszotar a nemzedék fogalménak az alabbi harom dimenzidjat
adja: az ,,ugyanazon idében, egy korban €16, nagyjaban azonos kort emberek Gsszessége”,
tovabba az ,,egymast felvaltd utdodok Osszessége”, valamint az ,,annyi idd, amennyi egy-
egy emberi nemzedék felndvekedéséhez, kifejlddéséhez sziikséges (25-30 év)”, régiesen
emberdltd.® A generacidkutatasban hossza ideig altalanos volt ezen idéintervallum, mara
azonban a gyorsulo technoldgiai és tdrsadalmi valtozasok hatasara szociologiai értelemben
ez mar egy elég tdg generacios idészaknak tekinthetd. A nyugati civilizacid esetében
jellemzden kitol6dd gyermekvallalasi idépontokra tekintettel biologiai értelemben minden
korabbinal hosszabb iddszakrol kellene beszélniink egy generacio esetében tekintve, hogy
sokszor mar a sziil6k és gyermekeik sziiletése kozotti atlagos intervallum meghaladja a
harminc évet is.*

Neheziti az eligazodast a fogalom kapcsan, hogy a generacidhoz hasonld jelenségekre a
magyar nyelvben ¢és a kiilonb6z6 kutatasokban tovabbi fogalmak is hasznalatossa valtak,
olykor — tévesen — mintegy szinonimaként a generacio szo helyettesitésére. Ezért fontosnak
tartom tisztazni a generaciohoz hasonl6 jelenségekre alkalmazott fogalmakat is.

A Magyar Ertelmezé Kéziszotar a generacié fogalma alatt egyébként a fentebb kifejtett
nemzedéket érti azzal a kiegészitéssel, hogy biologiai értelemben hozzateszi még a nemzés
és szaporodas jelentéstartalmat.> A szinonimaként gyakorta alkalmazott korosztaly alatt
,,az ugyanazon évben sziiletettek dsszességét” definialja.’ Azaz 1ényeges kiilonbség, hogy

ez mar kizdrélag az azonos sziiletési datumukra fokuszal, nem hordozza a generacid

2 Hornydk, P. (2013) p. 101

3 Magyar Ertelmez6 Kéziszotar nemzedék fogalom
4 McCrindle, M. (2010) p. 4.

5 Magyar Ertelmez6 Kéziszotar generacio fogalom
6 Magyar Ertelmez6 Kéziszotar korosztaly fogalom
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esetében — késobb munkamban részletezett — tobblet tartalmakat. Adott korosztaly
tagjaibol 1étrejové konkrét tarsulasi formékat korcsoportnak neveziink. A korcsoportok
tagjai kozott a kozos sziiletési datum mellett tarsadalmi jellegli kapcsolatok is lehetnek, igy
példaul sportversenyek résztvevoi is korcsoportokba soroltak. A korcsoport tudomanyos
megnevezése a ,.kohorsz”, melyet a magyar Idegen Szavak Gytlijteménye ugy definial,
mint ,,egy nemzedék, tehat olyan emberek részcsoportja, akik valamilyen jellemzdjiik
szerint vannak csoportositva, példaul egy évben sziilettek, vagy kotottek hazassagot”.’
Klasszikus definicidja Ryder szerint ,,0olyan emberek csoportja a népességen beliil, akik
valamilyen életeseményt ugyanabban az iddintervallumban élnek at”, igy példaul adott
idészakban héazassagot kotok, diplomat szerzok. Lathatoan itt mar a bioldgiai hasonlosagon
kiviil csoportképzd tényezdk is szerepet jatszanak, de ez még mindig nem teszi Oket
generaciova.®

Osszességében az lathaté, hogy a generdcid kapcsan a magyar nyelvben egy etimoldgiailag
Osszetett és nem mindig kdvetkezetesen hasznalt terminologia van jelen. Mig kezdetben, az
okori vilagban a generacié meghatarozas célja inkabb a vildgegyetem megértése volt a
generaciokon keresztiil (gondolhatunk itt az egyiptomi irdsokban megjelend generacios
utalasokra is, amelyek leginkabb az egyének sajat életiikkbe, halalukba, talvilagi életiikbe
torténd belépéshez kapcsolodoan lelhetok fel), addig a késébbiekben az lathatod, hogy
inkabb az egyén keriil a kozéppontba és ma mar inkabb generaciok létének hatdsat

vizsgaljuk az egyénre.®

2.1.2. A GENERACIO KULONBOZO MEGKOZELITESEI A 20. SZAZADIG

Pierre Nora szerint a generdcid Ujkori torténetének megsziiletése a francia
forradalom eszméiben kereshetd, hiszen a generacio a ,,demokricia leanya”. Ahogy az
1793-as emberi jogok nyilatkozatanak 30. cikkelyében valoban olvashato: ,.egyetlen
nemzedéknek sincs joga, egy kovetkezd nemzedéket sajat torvényei ald rendelni”. A 18.
szazad végén ¢és a 19. szézad elején kap hangsulyt a nemzedék fogalmanak pedagogiai
megkozelitése, igy példaul Immanuel Kant eldadasaban rogzitette: ,,Az emberi nemnek
erofeszitései révén az emberiség minden természeti adottsagat onmagabol, apranként kell
kimunkalnia. Egyik nemzedék neveli a madsikat.” Schleiermacher egy eldadasaban arra
utalt, hogy ,,minden ember, aki egyidejiileg egy ciklushoz tartozik, mindig feloszthat6 egy

iddsebb ¢és egy fiatalabb nemzedékre,” mig Condorcet azt hangstlyozta, hogy ,,nemcsak

" Idegen Szavak Gyljteménye kohorsz fogalom
8 Szabo, A. — Kiss, B. (2013) p. 109
® Meretei, B. (2017) p. 11
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gyerekek és felnbttek nevelésérdl van itt szo, hanem az Osszes generacié tanitasarol, az
emberi ész tokéletesitésérsl”. 10

Ezek a pedagogiai megkdzelitések vezettek tulajdonképpen a fogalom egy olyan
Ossztarsadalmi csoportra vonatkoztatasahoz, amely sziiletési évei, specifikus torténeti,
kulturdlis, tarsadalmi helyzete alapjan jelent kozosséget. Emellett szamitasba jott a
kornyezet befolyasa is azaltal, hogy az ugyanabban az id6ben és ugyanazon helyen,
hasonl6 modon, hasonldé meghatarozottsagok kozt fejlodé emberek biologiai
meghatarozottsagaikbol levezethetetlen kozos tulajdonsaggal rendelkeznek. ™

A generacio fogalma kapcsan 1863-ban Emile Littré francia lexikologus is
kiemelte, hogy a sz6 a ,,vertikalis” (nagyapa-apa-fia) vonatkozasa mellett ,,horizontalisan”
az egykortiakra, tehat az ,,egy korban ¢l6 és azonos kort emberek 0Osszességeként”
definialva is hasznélhato. 12

A 19. szazad végehez kozeledve Dilthey mar ugy fogalmazta meg a generaciot,
mint természetes egység a szellemi mozgasok torténetének szemléleti mérlegeléséhez.
Generacio-felfogasa egyrészt magaban foglalja az intellektualis kultarat, ,,amiben adott
nemzedék miivelédése igazdn megkezdddik”, mésfeldl az adott korban rendelkezésre allo
lehetdségek korét. Gondolkodésa szerint a generacid olyan kozvetitd funkcidt hordoz, ami
alapjan a kvalitas, a valtozas €s a stabilitas egyidejiileg magyarazhatd. Egy nemzedékben
nemcsak a torténeti szituacio fejezodik ki, hanem sokkal inkabb az elmult generaciohoz
vald viszony, valamint a fejlédés lehetdségének olyan korlatja, mely majd a kovetkezd
nemzedékhez vezet tovabb. Szamdra a generacid egyrészrdl ,.egy ¢letkorhatar, ami
atlagosan egy Uj évgylrli lerakddasa a nemzedékek fajan”, mésrészrol ,,egy idétartam
megnevezése, ugyanakkor egy bels6leg mérhetd képzet, ami az emberi élet ala
rendelddik”. Az iddtartam és a bels6 mindség jelentik a mérhetét és a megérthetot.
Harmadrészt egy ,mélyebb viszony,” ami a tapasztalatra fogékonysag éveinek
legfontosabb benyomasain nyugszik és az egyének sziikebb korét homogén csoportta

teszi.k?

2.1.3. MANNHEIM DEFINICIOJA ES A MODERN GENERACIOELMELETEK
A generaciok iranti érdeklddés 20. szazadi megndvekedéséhez hozzajarulhatott az

I. vilaghabord, illetve annak kdvetkezményei azéltal, hogy a katonai behivok a sziiletési év

0 Horny4k, P. (2013) p. 105
1 Hornyék, P. (2013) p. 107
12 Nemes, O. (2019) p. 32

13 Hornyak, P. (2013) p. 111
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alapjan szervezddtek, a haboru sordn az ifjabb nemzedék gyakorlatilag megtizedel6dott.
fgy jutunk el a magyar szarmazast Karl Mannheim-ig, aki 1928-as esszéjében a generéciot
nem csoportként, hanem olyan egyénekként definialja, akik egymadssal Osszekotve érzik
magukat anélkiil, hogy kozosséget alkotnanak. Az 0sszekdttetés érzésének harom feltétele
az azonos kulturalis kornyezet, a kronoldgiai egyidejliség és az események ugyanazon élet-
¢és tudatrétegbdl vald érzékelése. Mannheim miivében a generdcidt azonos torténelmi és
tarsadalmi eseményeket megéld (ennélfogva hasonld korti vagy korcsoportba tartozo)
egyének Osszességeként fogalmazza meg. 14
Mannheim ravilagitott, hogy a generaciok a kulturdlis folyamatban 1j tagok
megjelenésével és korabbi tagok eltiinésével alakulnak ki. Bar az azonos sziiletési évii
személyek egyiitt 1éteznek a torténelemben, ez még nem elégséges ahhoz, hogy egyazon
generaciohoz is tartozzanak. A sziiletési datum mellett hangsulyozta a két tovabbi
tényezOt, amely a generdcidhoz tartozashoz sziikséges: a generacios kontextus, azaz az
egyének kozotti kapcsolatok, amelyeket a kozOs tapasztalds és jelentds tarsadalmi
események teremtenek meg, valamint a generacids ,.egység”’, azon szervezddések,
informalis egyiittmiikddések, melyek a generacio jellegét adjak.™

A Kozponti Statisztikai Hivatal altal hasznalt generacio-fogalom is ennek
megfeleléen igy hangzik: ,,a generacio specialis fajtaja a kohorsz-népesség fogalmanak: az
egy idében sziiletett emberek Osszességét értjiik rajta. A generdcid tagjainak ugyanis
mintegy szinkronizaltan kellene atélnie a népesség allapota és a népesedés szempontjabol
fontos eseményeket (pl. valamely iskolai végzettség megszerzése, hazassagkotés, sziiletés,
munkavallalds, halal stb.), s igy ezek megtorténtének idépontja és gyakorisaga
dsszevethetd az idében hato tényezokkel.”®

A generaciok elsé modern, empirikus kutatdsai Mannheim elméleti alapvetéseibdl
indultak ki, voltaképpen a késdbbi generaciofogalmak is erre alapozva, ezt bdvitve
jelennek meg. A generacidelmélet alapjainak lefektetését egyes szerzok Howe és Strauss
neveihez kotik, akik 1991-ben jelentették meg Generations cimli miiviiket. Ebben a
generaciot olyan személyek csoportjaként hataroztdk meg, akik egy torténelmi idoén és
téren osztoznak, mely kollektiv személyiséget biztosit nekik. Az Egyesiilt Allamok
torténetét a kozépkorig visszamendleg ugy irtdk le, mint ciklikusan egymas utan

kovetkezd, hasonlo vilaglatast, értékrendli, viselkedésii emberek generacidinak

14 Mannheim, K. (1952) p. 292
15 Ng, E.— Parry, E (2016) p. 5
16 KSH generacioé fogalom
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valtakozasa. A négy, ciklikusan ismétlodé idészak a felemelkedés, az ébredés, a
kibontakozas és a fordulopont, melyekhez archetipikus embertipusokat is rendelnek. Az
elobbi sorrendet kovetve az 1) értekek felé vagyodo ,profétat”, a szabadsagkeresd
,homadokat”, majd a vagyongyarapité ,,hosoket” és végiil a fordulopontot elviselni
kényszeriild ,,mlivészeket”. A tipusok koziil a proféta és a hds a fejlddésben meghatarozo
szerepet jatszO domindns generaciok, mig a nomadok ¢és miivészek recessziv, az
atalakulasokat elszenvedd generaciok. Egy-egy id6szak hosszat kb. 20 évre tették.’
Ma mar Howe ¢€s Strauss elméletét sokan kritizaljak, hiszen a valtozasok dinamikdja nem
egységes, (maguk is meglehetésen rugalmasan kezelték a ciklusok felosztasat az amerikai
torténelemre vetitve) és egyre gyorsul. Korabban nemzedékeken a4t mentek végbe olyan
oriasi horderejii valtozasok, amelyekbél ma egy ember élete soran tobb is lezajlik. 18
Becker 1992-ben publikalt meghatarozasa is Mannheim-i alapokon nyugszik, mely szerint
a generacid olyan hasonld kort személyek csoportosuldsa, akik egy konkrét torténelmi
idészakban egyéni szinten (életszakaszok, értékrendek, viselkedésformak) és
rendszerszinten (méret, illetve Osszetétel, generacids kultura, generacids szervezetek)
koz6s jellemvonasokkal rendelkeznek.*®

Az ezredfordulohoz kozeledve a generaciokutatds a szocioldgia, a pszichologia és a
vezetéstudomanyok kurrens témdjava valt. Ekkora mar szamos kutatdé Allitja
egybehangzoan, hogy azok az emberek kapcsolhatok egy generdcid6 formajaban
egymdashoz, akik hasonld kornyezeti koriilményeket, politikai eseményeket, gazdasagi
helyzeteket és technoldgiai valtozasokat éltek meg.?
Kupperschmidt meghatarozdsaban egy generacioba tartoznak a hasonlo sziiletési évil,
hasonlé életkorti, él6helyli és jelentds életeseményeket az életiikk hasonldéan kritikus
fejlodési szakaszaiban megéld személyek. E generacios csoportok 5-7 éves intervallumok
szerint harom részre oszthatok: els hullam, a csoport magja, és utolsé hullam.?!
Egyes kutatok hangsulyozzak, hogy egy-egy generacid sajatos értékrendjét az tgynevezett
,kohorszélmények™ hatdrozzak meg, ezek alapjan alakulnak ki egyes tulajdonségaik,
viselkedéseik, vagy akar vilagnézetik. Mas kutatok ugyanerre ,kollektiv tudatként”
utalnak tekintve, hogy a serdiillékorban, fiatalkorban tortént események és valtozasok

kiilonosen emlékezetesek és igy az egyénekben fennmaradnak, meghatdrozva ezaltal az

17 Strauss, W — Howe, N (1991) p. 45

18 Nemes, O. (2019) p. pp. 44-47.

19 Costanza et al. (2012) p. 377

20 Smith, J. W. — Clurman, A. (1997) p. 12.
21 Kupperschmidt B. R. (2000) pp. 65-76
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egész generacio értékrendjét, hozzaallasat, preferenciait. A generacidelmélet ezen iranya
olyan kutatasi eredményekre alapoz, melyek valoban igazoljak, hogy akik hasonlo
eseményeket tapasztaltak és emlékeznek rajuk, azokban hasonld értékrendek, elvarasok
fejlédnek ki.??

Gilleard késdbb mindezt ugy pontositja, hogy nem elégséges az azonos idészakban valo
1étezés ahhoz, hogy tényleges kotddés alakuljon ki az egy generdcidhoz tartozdkban,
hanem egyértelmii tudataban kell lennilik a kozosen megélt idészaknak, melyet a kozos
tapasztalasokon, eseményeken keresztiil élnek meg.?®

A kollektiv tudat természetesen foldrajzi helyhez, kultirdhoz is kotodhet, alakulhat az
egyéni kapcsolatok, beszélgetések, vagy éppen a média nyoman is, igy nem feltétleniil lesz
mindenki emlékezete egyforma adott eseményrdl.?* Emiatt foldrajzilag a vildgon barhol,
egy afrikai faluban is ¢lhet ma mar egy Y generdcios fiatal, ha rendelkezik internet-
hozzaféréssel, hiszen ezaltal 6t is hasonld hatdsok érhetik, mint a nyugati civilizacio

fejlettebb teriiletein éléket.?

Ma mar egyre tobben beszélnek egy ,,globalis generaciorol”,
hiszen a ma felnovo fiatalok kozott a tavolsagok lassan eltlinnek a vilagszerte egyre
sz€lesebb kortivé vald internet révén. Ennek ellenére tovabbra is igaz, hogy az elérhetd
generdcios kutatasi eredmények tobbsége a nyugati civilizacidhoz tartozo, azon beliil is a
magasabb végzettségli, szellemi munkat végzd személyekre fokuszal, afrikai generaciokrol
példaul szinte alig lelhetd fel irodalom.

Kutatok emellett kiterjesztik a generacio fogalmaban az egyéni értékrendet meghatarozo
kozosen megélt torténelmi, tarsadalmi eseményeket az adott iddszakban bizonyos
er6forrasok rendelkezésre allasaval is, valamint olyan kulturélis elemekkel, mint a zene, a
sport, a divat, a kifejlesztett életstilus, technologidk, vagy akar filmsztarok, melyek szintén
fontos, specifikus tapasztalasok lehetnek az adott korban.?®

Bontekoning az el6dok munkéssagara alapozva 2011-ben olyan uj elméletet alkotott,
amely Osszekapcsolta a generacidelméletek fejlodésének addigi megkozelitéseit egyrészt a
tarsadalomtudomanyok (ideértve a torténészek, szociologusok és filozofusok) elmult két
évtizedben elért eredményeit, valamint a szervezeti kultira elméletet is, mely a generaciot
evolucios funkcidji szubkultiraként kezeli. Elmélete alapjan egy generacié olyan

személyekbdl all, akik egy adott iddszakban sziilettek és valamiféle kotddést éreznek

22 Ng, E. —Parry, E. (2016) p. 6

2 Gilleard, C. (2004) p. 108

24 Kligler- Vilenchik, et. al. (2014) pp. 484-499 p. 24
25 Toth N. T. (2013) pp. 15-20.

% Ng, E. — Parry, E. (2016) p. 6
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egymashoz tobbek kozott élettorténetiik, életkdriilményeik, fontos torténelmi események
kapcsan, mely altal egységes reakciokra képesek. A generacidé igy egyfajta kozos
intellektust eredményez a kollektiv mentalis, érzelmi és fizikai viselkedésformak és
képességek fejlesztéséhez, melynek végsd célja tarsadalmi rendszerek (csaladok,
Torténészek a generacio fogalmat mindségjelzokkel egészitik ki a tekintetben, hogy mely
jelentds, kozos tapasztalat van a kutatasuk kozéppontjaban, tehat igy beszélnek példaul
,politikai generaciokrol” is.?® A politikai generacié ugyanakkor nem az azonos idében
szliletésbol, vagy kozosen atélt mélyrehatod valtozasok hatasara jon létre. A generacio és a
politikai generacio kozotti kiilonbség leginkabb abban all, hogy a generacié kialakulasaban
a nem tudatos cselekvések, reflexiok lehetnek tilstlyban, a politikai generdcio kialakitasa
viszont tudatos politikai cselekvés a generacio egyes tagjai részérél. Sot, a politikai
generacidohoz tartozast tulajdonképpen a politikailag megnyilvanuld szerepldre bizzuk,
elfogadjuk az onképét akkor is, ha esetleg sem sziiletési datuma, sem kdzds sorsa nem koti
ossze.?®

Egyes generaciokutatok az egyéni fejlddést és vilagszemléletet alakitdé harom kiilon
tényezoként kiilonitik el az egyéni életut aktualis helyzetét (pl. tanulmanyok befejezése,
munkaerd-piacra belépés), az egyéni ¢életszakaszt (pl. gyerek, felnétt, érett kor), valamint a
csaladi életciklus allapotat (pl. boviil, vagy csokken) is. Egy adott generaci6 egyéneire hatd
tényezOket ,,generacios keréken” d4brdzolva megnevezhetd a csaladi éllapota a
csecsemokortdl a sziiléi, majd nagysziiléi szerepig, tudasa ¢és tapasztalata ideértve a
végzettségét, nyelvtudasat, szakmai tapasztalatait, fogyasztasi szokasai, anyagi helyzete és
gazdasagi aktivitdsa, valamint a lakhatdsdval kapcsolatos tényezdk, Ugymint
telepiiléstipusa, lakaskoriilményei és haztartdsanak Osszetétele. Ugyanakkor minden
generaciora egyszerre hatnak a technoldgiai és pop-kultura trendjei, tovabba a gazdasagi,
politikai, tarsadalmi események.

A generéacio jelentéstartalmanak fejlodésével parhuzamosan egyfajta gyorsulas
tapasztalhatd a vildg fejlddésben és lathatdo a varhatdé emberi élettartam novekedése is,
melyek egyiitt azt eredményezik, hogy egy emberi élet soran komoly atalakulasokkal kell
szembenézni, akar egyetlen generacion belill, ide értve akar az Onidentitas 1Ujboli

meghatarozasanak igényét. Filozofiai megkozelitésbdl egyes kutatok ennek megfeleléen

27 Statnické, G. (2019) p. 278

28 Spitzer, Alan B. (1973) p. 1354

29 Szab6, A. — Kiss, B. (2013) p. 111
30 Nemes, O. (2019) p. 72, pp. 103-113
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kétféle generacidos magatartast kiilonitenek el. Az egyik megteremti és dnmagaval egyiitt
stabilizdlja az ,,ujat” a torténelemben, intézményesit egy 0j szemléletet, életformat, mellyel
,Kitolti a rendelkezésére allo tarsadalmi teret és torténelmi i1dOt”, mig a masik
berendezkedik az 10j folyamatos befogadasara, az 0j kihivasoknak megfelelésre, tjabb ¢€s
ujabb nemzedékvaltasokra, mindekdzben sajat tapasztalataik eléviilnek, miel6tt életidejiik
lejarna. Ilyen értelemben a torténelem gyorsulasa révén mintegy ,,atlép a generaciok feje
folott, a generacids idé egy generacié életidejénél rovidebbre csokken”.’! Ma mar ezért
sem alapvetés, hogy az életkor folytan tobb tapasztalatot szerzett idések ebbdl addédoan
elényt ¢élvezhetnek, s6t a tapasztalataik gyorsabban leértékelddnek és a fiatalok

erdteljesebben kérddjelezik meg a korabbi hagyomanyokat.32

2.1.4. A GENERACIOS IDENTITAS ELMELETE
Az elmult években a generacidelmélet fogalomrendszere a generdcios identitas
fogalmaval bdviilt. A generacids identitds tulajdonképpen azt jelenti, hogy az egyén
tudatdban van annak, hogy valamely generacidhoz tartozik és emellett néhany érzelmi,
értékbeli jelentdséget is tarsit e csoporthoz tartozashoz. E megkozelitésben a generdcid mar
nem csak egy személytdl fiiggetleniil Iétrejové besorolds, hanem a generdcioba
onmeghatirozas titjan tartozik valaki.®
A generacids identitds tulajdonképpen egy tarsadalmi identitds, mely az életkor és a
tarsadalmi-torténelmi helyzet keverékébdl alakul ki azéltal, hogy az egyén Onbesorolast
végez valamely generacids csoportba, kognitiv és érzékelés utjan értékeli a csoporthoz
tartozas tényét, annak megkiilonboztetd jegyeit és jelentdségét. Mindezek alapjan a
generacids identitas négy egymashoz kapcsolddo elembdl all:
- generacios csoport l1étezésének felismerése
- Onbesorolas valamely generécios csoportba
- a generacios csoportba tartozas jelentdségének, értékének felismerése
- érzések, hiedelmek a csoportrdl és annak megkiilonboztetd jegyeir6l mas
csoportokhoz képest.3*
Fentiekhez alapot jelentenek a csoportdefinicio, illetve a tarsadalmi identitas elméletei.
A tarsadalmi identitds elmélete szerint az emberek Osztondsen probaljak kategoriaba

sorolni Oonmagukat. A tarsadalmi Onazonositas az egyén érzékelése arrol, hogy 6 a

31 Veress, K. (1998) p. 164-165
32 Szabolcs, E. (2012) p. 5.

3 Ng, E. — Parry, E. (2016) p. 7
3 Lyons et al. (2019) p. 8
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tarsadalom valamely csoportjaba tartozik. Igy az egyének azt is keresik, hogy melyik
generacid tagjai. Ha pedig egy generacioval kapcsolatban ismert értékek egyezdséget
mutatnak sajat értékeikkel, azzal tudnak azonosulni. Ahhoz, hogy valaki egy generaciohoz
tartozoként azonositsa magat, latnia kell annak elonyeit és a megkiilonboztetd jegyeit is
mas generaciokhoz képest. Ha mar azonositottak generaciojukat, jellemzden elkezdik az
azzal tarsitott értékek és jellegzetességek szerint meghatarozni dnmagukat, sét akar ugy is
viselkedni, hogy az illeszkedjen a generaciordl alkotott képhez, mellyel csak erésitik a
kialakult sztereotipidkat.®

A csoportdefiniciéo elmélete ehhez kapcsolodik, eszerint az dnbesorolas két alapvetd
emberi sziikségletet elégit ki, a valahova tartozas és a megkiilonboztethetdség érzéseit.
A munkahelyen mindezek kiilondsen fontosak, hiszen a munkahelyen is képzddnek
csoportok, amelyekkel szemben elfogultsdg alakulhat ki. Egyes csoportokhoz tartozokra
megbizhatoként, egyiittmiikodoként tekintenek, mig mas csoport tagjait megbizhatatlannak
tartjak és kevésbé tamogatjak. A munkahelyi csoportokba sorolas kiilonbségek
figyelembevételével torténik, melyek ezek kozott generacids kiilonbségek is szerepet
kaphatnak. A kiilonbségtétel felszini (pusztan életkor alap(l) és mélyebb (értékrend,

gondolkodasmad) is lehet, mindkettd tartalmazhat generacios sajatossagokat.>®

2.1.5. A MUNKAHELYI GENERACIOS IDENTITAS

A munkahelyi generacios identitas elméletét Joshi és tarsai alapoztak meg 2010-es
publikicidjukban. A generdciokat, mint a munkahelyen az iddbeli utddlas képviseldit
hataroztdk meg, amelyek érzékelési és viselkedési keretet biztositanak a szervezeti
kornyezetben. Elméletiik szerint a dolgozok felvehetnek:

- kohorsz-alapti identitast, amelyen keresztil ©nmagukat azokkal azonositjak,
akikkel hasonl6 idOben léptek be a szervezetbe. Példa lehet erre a valamely
egyetemre adott évben felvételt nyerdk csoportja is (akik kozott teljesen eltérd
¢letkort személyek lehetnek).

- kotelesség-alapu identitast, amely valamely szervezeti szerepkorrel esik egybe,
ilyen lehet példaul a kdzépvezetdi korbe tartozas.

- ¢életkor-alapu identitast, amelynek alapja a kozos emlékek életiik korabbi éveibsl.%’

A generacioval foglalkozé szakirodalom szinte kizarolag az utolsé identitas-format veszi

figyelembe, mikdzben a munkahelyi kiilonbségek kutatdsai soran az el6bbi két mddon

3 Urick, M.J. (2012) p. 105
3 Urick, M.J. (2012) p. 105
37 Joshi, et al. (2010) pp. 392-414
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felvehetd identitast is célszeri lenne szdmba venni. Napjainkra mar egyre tobb kutato
mozdul el a kohorsz-alapu generacios megkozelités helyett az identitas-alapti megkozelités
iranyaba, melyet alkalmasabbnak latnak a munkahelyi generaciok vizsgélatara €és ezaltal
vélik jobban értelmezhetének a munkahelyi tobbgeneracios kapcsolatrendszereket. 3

Joshi és tarsai kizarolag a szervezeteken belilli tényezOkre fokuszalnak a kiterjedtebb
tarsadalmi identitas, illetve a generacids identitds elméletébdl. Lyons és kutatdtarsai ezt a
kutatasi modszert, illetve elméleti keretet az egyén tagabb, a munkahelyen kiviil es6
kornyezetére is probaljak kiterjeszteni €s egy szocio-6koldgiai rendszermodellt dolgoztak
ki munkahelyi generacios identitasra,®® melyet az egyik legujabb, figyelemre mélté eldre
1épésként értékelek a témakor kutatdsdban, ezért bdvebben is bemutatom és alapul veszem
sajat empirikus kutatdsaimhoz is.

Lyons és tarsainak modellje Bronfenbrenner 6koldgiai rendszerének elméletét veszi
alapul, mely szadmitasba veszi a biologiai, érzelmi és tarsadalmi tényezok fejlodést
befolyasold hatasait. Az Okologiai rendszer az egyén kornyezetét egymassal kolcsonds
kapcsolatban allo, beagyazott kontextusokként tekinti. K6zépen all az egyén, akit négy
koncentrikus réteg vesz koriil, melyek a mikro, mezo, exo és makroszintli kdrnyezeti
hatasokat jelzik. Minden hatdsnak, minden rétegben fontos szerepe van az egyéni fejlodesi
folyamatban.

- mikroszinten olyan tényezO6k vannak, amelyek minden nap hatassal vannak az
egyénre, igy példaul gyakori tevékenységei, maganéleti és munkahelyi kapcsolatai;

- Mmezoszinten a mikroszint interakcidi jelennek meg, amelyek kihatassal vannak a
mikroszintli boldogulasara, igy példaul a munka-maganélet egyensulyra;

- az exo rétegben a szervezeten kiviili kapcsolatok és hatasok talalhatok, ezek az
iparagi, vagy szakmahoz kapcsolodo tényezok;

- amakro rendszerben a tdgabb tarsadalmi és kornyezeti kontextus szerepel, amelyek

a generacios tudatot alakitjak és minden tovabbi szinttel kapcsolatba hozhatok.

A rendszer dinamikus, hiszen minden szint valtozik, ahogy az egyén fejlodik az élete
soran, ahogy a munkakapcsolatai, munkahelyei alakulnak, ahogy valtozik a kiilsé
kornyezet. E valtozdsokat nyil jeloli a modell abrajan. Bar a generdcios identitas iddben
kevéssé valtozik, erre mégis lehet példa, ahogy példaul egy Baby Boomer generacioba

tartozo ugyanazon személy fiatalon még ,.hippie” volt, felnétt koraban mar ,,yuppie” lett.

3 Rossem, A. (2018) p. 4
39 Lyons, et al. (2019) pp. 16-17
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Mivel munkahoz kapcsol6d6é modellrdl van szo, a csaladi, barati és mas kozosségek — bar
az identitas kapcsan lényegesek — kiilsé tényezdkként szerepelnek benne. Természetesen
az egyén belso tulajdonsagai, igy példaul személyisége, értékrendje is kiilonb6zo lehet €s
ezek is meghatarozok, de ezek magaban az egyénben rejlenek, e pontban kezeli dket a
modell.*

2.1 abra: Lyons és tarsai dinamikus, szocio-okologiai, munkahelyi generacios
identitas modellje

Forras: sajat szerkesztés Lyons et al. (2019) alapjan

2.1.6. A GENERACIOHOZ TARTOZAST MEGHATAROZO TENYEZOK

Tovabbi kutatdsaim szempontjabol kiemelten fontosnak tartottam a generdcio
fogalmanak és jelentéstartalmainak tisztdzasat, melynek soran arra jutottam, hogy ,.egy
generaciodhoz tartozas” egyértelmiien nem csupan a sziiletési ido, illetve életszakasz, vagy
jelent6s életesemények hasonlé idébeli megélése hatarozhatja meg.

Befolyasoljak a kozdsen megtapasztalt tarsadalmi, torténelmi események ¢és
élmények, az ezek nyoman kialakul6 kollektiv tudat, valamint hatdssal lehet rd a foldrajzi

elhelyezkedés, a kultura, a média és a technologiai fejlettség szintje. Emellett relevanciaja

40 Lyons, et al. (2019) p. 6
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lehet, hogy varosi vagy vidéki, illetve milyen jovedelmi szintli (tarsadalmi statuszi)
csaladban, milyen nevelésben részesiil az egyén és milyen képzettségii lesz.

Ezaltal egyéni jellemzOk is erdsithetik, vagy épp gyengithetik valamely generacid
altalanos jellemzdinek valé megfelelést. A generacidohoz tartozasra akar minden emlitett
tényez6 hatassal lehet, de nem mindegyik sziikséges feltétele. Valdsziniisitem, hogy minél
tobb a kozos tartalmu, ilyen tipust meghatarozd tényezd két egyén esetében, annal
valoszinlibb, hogy 6k valdban egy generaciohoz tartozhatnak. Mindezeket az alabbi abran
foglaltam 0Ossze, amely azt is hivatott érzékeltetni, hogy a generacidhoz tartozasra akar

minden tényezo hatdssal lehet, illetve e tényezok egymassal is kapcsolatban allnak.

2.2 abra: A generaciohoz tartozdst meghatarozo tényezok

Sziiletési
me ghatarozas détum
generacios Eovéni
identitas Egy
tudatos életszakasz,
k

megelese Jelentds
¢leteseménye

Technologiai , e, \
fejlettsé .
S | GeneraciOhoz - raaowa
megatrendek , megelt Jelentds
t art 0Zas tarsadalmi
események
Kultura, zene Ko6z6s
divat, eletstllus tapasztalas
masokkal,
kollektiv tudat
Foldrajm hely, emlékezet
orszag >

Forras: sajat szerkesztés

A generacidhoz tartozas egyes meghatarozo tényezdivel kapcsolatban természetesen
felmeriilnek kritikak, eléfordulhatnak egyéni kivételek. A generacidelméletek kritikdival
késébb részletesebben foglalkozom, itt a meghatarozd tényezOk kapcsan csak réviden

teszek emlitést roluk az alabbi tablazatban.
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1.2 tablazat: A generaciohoz tartozast meghatarozo tényezék alapjai és azok kritikai

Meghatarozo Sajatossagok, a Kivételek, kritikak
tényezo megkiilonboztetés alapja

Sziiletési datum

A generacidhoz tartozas egyik
alapvetd, bioldgiai kritériuma a
hasonl6 évben sziiletés.

Adott év december 31-én és a kovetkezd év
januar 1-jén sziiletett személy kozott lesz
Iényeges kiilonbség?

Egyéni életszakasz,
jelent6s
életesemények

A hasonl6 idépontban
sziiletettek sziikségszertien
hasonl¢ életszakaszban jarnak,
amely altal hasonlé
viselkedésformakat
tiikr6zhetnek, hasonlo
problémakkal
szembesiilhetnek, valamint
hasonlé id6pontban élnek meg
jelentds €leteseményeket.

Az életszakaszok egyénileg teljesen eltéroek
lehetnek, példaul aki nem vallal gyermeket
annal nem lesz ,kisgyermekes peridodus”, vagy
aki nem dolgozik, annal nem lesz munkahelyi
periodus. A gyermekvallalas, vagy a munkaba
allas idépontja egyénileg teljesen eltérd lehet, ez
torténelmileg és kulturalisan is valtozo.

Fiatalon megélt
jelentds tarsadalmi
események
(kohorszélmények)

A fiatal korban megélt globalis
tarsadalmi események
egyforman hatéast gyakorolnak
a generaciohoz tartozokra.

A globalis tarsadalmi események hatasa eltérd
mértéki, valahol ténylegesen kihatassal lehet a
mindennapokra példaul egy terrorcselekmény,
valahol kevésbé érezhet6 és kevesebb a
visszhangja.

Kozos tapasztalas
és kollektiv tudat
és emlékezet

Az egy generaciohoz tartozok
egymassal folytatott interakcioi
¢és élményei nyoman kozos
tudat és kés6bb hasonlo
visszaemlékezés alakul ki
benniik adott iddszak
torténéseire.

Az interakciok nem feltétlen generacion
beliiliek, az egyén mikrokornyezetétdl fiigg,
hogy kikkel tapasztal meg és dolgoz fel, besz¢l
at torténéseket, emiatt teljesen eltérd is lehet a
kialakult kép/emlékezet.

Foldrajzi hely,
orszag

A globalizacio és a vilaghalo
adta lehet6ségek miatt barhol a
vilagon azonos hatasok érhetik
a hasonl6 idépontban
sziiletetteket.

Az orszagok eltéré fejlettségébdl adodoan még
mindig vannak teljesen elszigetelt teriiletek,
ahol a nyugati generacios sajatossagok
bizonyosan nem érvényesiilnek, az internet
nélkiil éléket nem azonos hatasok érik. Sot
orszagon beliil is lehetnek eltérések, kiilonbozo
telepiilések, etnikai, vagy vallasi csoportok
kozott.

Kultura, zene,
divat, életstilus

Mindig vannak adott id6szakra
jellemzd iranyok vilagszinten a
zenében, divatban, kultaraban,
amik egyforman eljutnak
mindenhova.

Eppen a kulturalis kiilonbségekbél adodoan
egyes divatiranyzatok, mtivészeti stilusok nem
jutnak el bizonyos helyekre.

A globélis megatrendek

Egyes megatrendek az adott teriilet gazdasagi

cenologlal egyazon idészakban egyforman | fejlettségi szintjétdl, vagy az orszag kulturajabol
fejlettség szintje, o7 , . ar AP s ..
érintik a tarsadalmak tagjait. adodoan is eltérd mértékben érvényesiilhetnek,
megatrendek , . ,
igy a hatdsok nem egyformak.
Amennyiben az egyén ismer Nem mindenki szdmara ismert a generacios
Onmeghatarozas | generacios jellegzetességeket, kérdéskor, nem mindenki sorolja be magat,
(generacios besorolja magat valamely vagy nem tudja egyértelmiien besorolni magat.
identitas tudatos | generacioba, tudatosan fel is Mindenkinek lehetnek olyan egyéni
megélése) vehet generacios jegyeket. tulajdonsagai, amelyek egyaltalan nem

ey

Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott irodalmak alapjan

Szekunder kutatdsi eredményeim alapjan régzithetd, hogy az azonos generacidhoz
tartozas ¢s a munkahelyi generacios identitas olyan tulajdonsagok, személyiségjegyek
meglétét jelenti, amelyek egyrészt altaldnossagban meghatarozhatjdk a személy
viszonyulasat egy szervezethez, annak irdnyitdsahoz, masrészt magaval a munkaval, a
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munkahellyel kapcsolatos elképzeléseit, elvarasait és hogy ezeket miként kivanja
megvalésitani.** Bar az ugynevezett , korfa-tervezés” példaul régota ismert és alkalmazott
technika zart, karrier-rendszerii kozszolgalatok esetében is, a fentiek mar egy olyan
alaptézist biztositanak szamomra, amely altal a disszertaciomban tovabbi tudomanyos
vizsgalat ald vehetem az Y generdciét a kozigazgatdsi szerveknél, hiszen maga a
generacios megkozelités relevanciat nyer a munkahelyi személyi allomany utdnpotlasanak

vizsgélataban.

2.2. GENERACIOS CSOPORTOSITASOK

A generdciokutatassal foglalkozé szakirodalom kordntsem egységes az egyes
generaciok megnevezését €s csoportositasat illetden. Mara szinte megszamlalhatatlan azon
ugynevezett ,.cimkék” szama, amelyekkel a kiilonboz6 forrasok illetik az elsésorban
sziletési iddintervallumokra alapozva csoportositott generaciokat. Elséként érdemes
feltarni, hogy honnan erednek a nemzedékek elnevezései.

A 1II. vildghdborut kovetéen a koznyelvben a demografiai folyamatokra tett
nyilvanvald hatasbol, a sziiletések novekvd szdmabdl adoddan jelent meg a ,,Baby
Boomer” kifejezés, melyet elsdként vélhetden Westoff hasznalt 1954-ben egy
termékenységgel foglalkozé munkdjaban,*? majd a kifejezés hosszi évtizedek multan is
hasznalatban maradt (Magyarorszdgon ugyanez a Ratko-korszakként ismert).*3
Az ezt megel6z6 (az 1945 elotti) iddszakbol a szazadfordulo tajan és az utan sziiletett, a ma
igen idds, vagy mar elhunyt személyekre ,Névtelen”, vagy ,,Elfelejtett” generacioként,
illetve veteranokként, tradicionalistakként, épitokként, vagy ,,.Legnagyobb” generacioként
(Tom Brokaw 1998-as konyvének cimében, a II. vilaghdbortiban harcolokra értve),
tovabba ,,Csendes” generacioként (egy 1951-es Time esszében) utalnak forrasok.** Néhol
kiilonbséget tesznek koztiik arra utalva, hogy harcoltak-e a vildghaboriban (Ernest
Hemingway The Sun also Rises cimii kdnyvének elészavaban Gertrude Stein 1926-ban
selveszett generacionak™ nevezi 6ket),”® vagy esetleg sikeriilt éppen kimaradniuk mindkét

”).46

vilaghaboribodl (,,interbellum generacio A modern generacidelmélet nem datalhato

ennél régebbre (bar a torténelmi generdciok esetében egyes orszagokban példaul uralkodoi

41 Kupperschmidt, B.R. (2000) pp. 65-76
42 Westoff, C.F. (1954) p. 551

43 Pongracz, Tné (2013) p. 1

4 Bangham, et al. (2018) p. 3

4 Winter, J. M. (1977) p. 449

4 Carlson, E. (2008) pp. 8-9
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dinasztiakhoz, korszakokhoz akar kothet6k lennének generaciok) és mivel ma mar e
nemzedékek tagjai koziil egyre kevesebben vannak ¢€letben, igy a jellemzbik is kevésbé
keriilnek a vizsgalatok kdzéppontjaba.

A mai kutatasok foként az ABC utolso bettiivel elnevezett generaciokra terjednek
ki. Az X generaciora utalas elsdként Hamblett és Deverson 1965-6s konyvében lelhetd
fel,*” melyet Douglas Coupland 1991-ben megjelent, X generacio: mesék egy felgyorsult
kultiranak cimii konyve tett igazan népszeriivé.*®* Hamblett és Deverson elnevezése
egyrészt matematikai alapti (az x, mint ismeretlen), masrészt az explicit tartalmu, ,,X”
besorolasu filmekre utalt. Douglas Coupland allitdsa szerint egyébként azért adta ezt az
elnevezést, mert ez a generacid6 nem akarta, hogy barmiféleképpen is definidljak (Paul
Fussel egy miivében x-ként emlegette azon személyeket, akik ki akartak szallni a statusz,
pénz és tarsadalmi ranglétran valo felfelé lépkedés kényszerébdl). *° Az Y generacio
elnevezés el6szor vélhetéen 1993-ban az Advertising Age cimli magazinban Volt
olvashat6®®, mig a Z generaciot mar az ezredforduld utan kezdték hasznalni. Korunkra az
ABC bettii elfogytak, igy a 2010 utan sziiletett gyermekeket mar leginkabb a gérog ABC
elsd betlijével (Alfa) jelolik, noha esetiikben az elnevezésen kiviil aligha lehet még valodi

generacios jellemzdket azonositani.>

2.2.1. A GENERACIOK ,,CIMKEZESE” ES AZ Y GENERACIO ELNEVEZESEI

Vélhetden abbol adodoan, hogy az XYZ betlilk nem d&rulnak el kiilondsebb
tartalmat, a generaciokat a koznyelvben ¢és a szakirodalomban is gyakorta illetik
cimkékkel, fantazianevekkel. Ezek legtobbszor az adott generacio €letkoriilményeit, azt a
torténelmi, tarsadalmi helyzetet idézik fel, amelynek idépontjaban, vagy amely utan a
generacié tagjai sziiletettek, de leginkabb amely fiatalkoruk soran meghatarozo volt.
Akadnak nagy szdmban olyan cimkék is, melyek a generdcid tagjainak valamilyen
jellemzonek vélt (olykor negativ) tulajdonsagara utalnak, ezzel leegyszerlsitve a
jelentéstartalmat és sajnalatos modon teret adva a sztereotipidknak és elditéleteknek. A
cimkék egy része nemzetkdzi szintli tdrsadalmi, torténelmi eseményekhez kothetd,
ugyanakkor léteznek az orszagok egy csoportjaban, vagy Kifejezetten csak egy-egy

orszagban értelmezheté (az ottani specialis eseményhez kothetd) elnevezések is. gy

47 Costanza, et. al (2012) p. 377

4 McCrindle, M. (2010) p. 16

4% Nemes, O. (2019) pp. 57-58

S0 Advertising Age (1993) Editorial: Generation Y. August 30, 1993. p. 16
51 Nagy, A (2017). p. 55
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példaul ,Joléti Allam Generacidénak” is nevezik Finnorszagban az 1955-1969 kozott
szlletetteket, mivel ebben az id6északban modernizalddott az iizleti és ipari struktira az
orszagban és fejlédott Finnorszag északi-tipusa joléti allamma.>® Orményorszagban a volt
Szovjetuniotol vald 1991-es elszakadast kovetden sziiletetteket nevezik , Filiggetlen
generacioként”, a Fiilop-szigeteken pedig az 1986-os népfelkelést kovetden sziiletetteket az
,.Epifanio de los Santos Avenue gyermekeiként”.>

Disszertaciomban a tovabbiakban kovetkezetesen az Y generacio kifejezést fogom
hasznalni az altalam kutatott kohorsz esetében (magat a sziiletési iddintervallumot a kérdés
Osszetettsége miatt késébb részletesen taglalom), ugyanakkor az alabbiakban — a teljesség
igénye nélkiil — megprobaltam dsszegyljteni mindazon elnevezéseket és fantazianeveket,
amelyek ugyanezen generaciora vonatkozoan a kapcsolodo forrdsokban fellelhetdk.
Milleniumi generacio (Millenials), vagy Millenarisok, illetve Millenaristak, Digitdlis
bennsziilottek, Net-generacio, E-generacio, iGenerdcio, Dot.com generdcio, Google-
generacio, Mpyspace-generacio, Facebook-generacio, Mypod-generdcio, Nintendo-
generdcio, Halozatba kapcsolt generacio, Click’n’go kolykok, Cybergyerekek, Celeb-
generdcio, Figyelj ram generdcio, Sunshine generacio, Nexters.
Ugyanezen generacidra hasznalnak orszagonként egyedi elnevezéseket is, melyek zome az
adott allam gazdasagi-tarsadalmi sajatossadgaihoz kapcsolddik, de ahogy mar emlitettem
sajnos eléfordulnak megbélyegzd, valamilyen negativ tulajdonsagra utald cimkék is. Az

alabbi tablazatban foglaltam 0ssze a kiilonbdzd ismert elnevezéseket.

2.1 tablazat: Az Y generdacio egyedi elnevezései az egyes orszagokban

Elnevezés Orszag Elnevezés magyarazata
Generacion Ni-Ni, vagy | Spanyolorszag | Spanyolorszagban jelentdsen megnétt a fiatalok
Mileuristas munkanélkiiliségi rataja, igy sokan a ,,ni tribaja, ni

estudia” azaz se munka, se tanulas helyzetben ¢lnek.
A fiatal munkavallalok havi atlagkeresete 1000 eur6
al4 esett, ebbdl szarmazik a masik elnevezés.

s

Generation of 500 | Gorogorszag | Fenti analogidjara sziiletett elnevezés, miutan a

euros gorog allami szervek havi 500 eurds fizetésért
foglalkoztattak a fiatalokat.
Generation Maybe Németorszag | Az elnevezés arra utal, hogy a magasan képzett,

tobb nyelvet beszélo, globalis gondolkodasu,
korlatlan  lehet6séggel  rendelkezd  fiatalokat
valgjaban ez emészti fel, nem tudjak, mit akarnak
pontosan, mert nem akarnak semmibdl kimaradni,
igy azonban semmi mellett nem is tudnak
elkotelezddni.

52 Jirvinen, et al (2017) p. 3
%3 Sarraf, A.R.A. (2019a) p. 49
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Generasjon Alvor | Norvégia A szeptember 11-i terrorcselekmények altal
(Generation Serious) meghatarozott idészakban felnovd fiataloknak
biztonsdgukkal kapcsolatban félelmeik vannak, a
terror a mindennapjaik részévé valt, ezért komoly

c ey

nevezik oket.

Curling Generation Svédorszag A curling jatékbol szarmazé hasonlat arra utal, hogy
a fiatalok sziilei mindent megteremtettek szamukra
¢s mindent6l megvédték Oket, hossza ideig
egyengetik  utjaikat és  élvezhetik  sziileik
tamogatasat, akarcsak a curling jatékban a kovet
végigkiséro és azt terelgetd, sepregetd ,takaritok”.

Pokolenie JPII Lengyelorszag | Az elnevezés arra utal, hogy a tobbségében

(11. Janos Pal katolikus ~ vallasa  lengyel fiatalok szamara

Generacio) meghatdrozé esemény volt a lengyel szarmazast II.
Janos Pal papa 2005-6s haldla.

Yutori sedai Japan Az elnevezés a generacio tagjai pillanatnak €16,

(Relaxed Generation) szabad felfogasara wutal, akik nem feltétlen
szeretnének megallapodni, letelepedni, vagy a jovon
gondolni.

Ken lao zu Kina Kindban ugy nevezik ezt a generaciot, amely

»felfalja az iddseket”, hiszen az egygyermekes
politikara tekintettel kiegyensulyozatlanna valt a
nemeloszlas és az egyediilallo férfiak hosszi ideig
sziileikkel egy haztartasban élnek.

Forras: sajat szerkesztés Lyons, Kate (2016) alapjan

2.2.2. GENERACIOK CSOPORTOSITASA EUROPATOL KELETRE

Eltekintve a szazaval fellelhet6 kiilonb6zé fantazianévt6l, a munkaerépiacon ma
aktiv generaciok kovetkezo elnevezései talan a leginkabb hasznalatosak a nyugati vilagbol
szarmaz6 forrasokban: Baby Boomer, X, Y, Z. Eurdpatol keletre irddott munkakban
azonban taldlkozhatunk ezektdl teljesen eltérd csoportositasokkal is. Disszertdciom
szlikebb témajahoz kevésbé kapcsolddnak, ezért a teljesség igénye nélkiil mutatok be
néhany alternativ csoportositast, melyek érzékeltetik, hogy egyaltalan nem mindenhol
alkalmazhat6 a generaciokutatas angol nyelvii szakirodalmaban elterjedt kategorizalas.

Kindban egyes kutatdsok szerint négy (a tarsadalmi reform generacioja, a
koztarsasag generacioja, a konszolidacid generacioja, valamint a kulturalis forradalom
generacidja), masok szerint harom generaciorél (,Vords Or”, modern realista, globalis
materialista) lehet besz€lni.

Indidban a nyugatinoz hasonld generacids csoportositast alakitottak ki, am a
sziiletési datumok terén masként differencialnak: az utols6 harom generaciojuk esetében 9
éves intervallumokat hataroztak meg 0gy, hogy az Y generacioba 1981-1990 kozott
sziiletetteket, mig az ugynevezett E-generacioba az 1971-1980 kozott sziiletetteket

soroljak, az X generacio intervallumat pedig 1961-1970 kozottre tették.
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Tung és Comeau Malajzidban végeztek kutatast a generaciok lehetséges
csoportositasardl és az orszagban a nyugati vilagtol eltérden zajlott demografiai fejlodés és
mas fontos tarsadalmi-gazdasagi események hatdsara mindossze négy, viszonylag tag
csoportba soroltidk a generaciokat: Keresok (1943-1960), Epitdk (1961-1981), Fejlesztok
(1982-2004), Z generacid (2005-napjainkig).

Dél-Koredban jellemzéen az orszdg demokratizalodasahoz kothetd fontos
datumokkal hataroljak el egymastol a generaciokat, igy hasznalatos a 386 generacio, az
Aprilis 19-e generacid, a Jinius 3-a generacid, az 1969-es generacié és az Uj generacid

(Shinsedae).>*

2.2.3. A NYUGATI GENERACIOS CSOPORTOSITAS

A kutatasok nagy része az els6ként az USA-ban alkalmazott és ezaltal a kdztudatba
kertilt generacids csoportositas kategoridibol indul ki (kritikusok szerint igy mar eleve
téves kiindulasi pontbol kezdddnek a vizsgalatok), azonban fentebb lathattuk, ezek nem
alkalmazhatoak az egész vilagban, raadasul nagyobb orszagokon beliil is lehetnek
eltérések. Orszagon beliili gazdasagi, tarsadalmi, kulturélis eltérésekbdl adoddan markans
kiilonbségek alakulhatnak ki az egy generaciohoz soroltak kozott is az értékrendekben,
tapasztalasokban.

Egyazon generacidkon beliili kiillonbségek felfedezhetok akar nemi, etnikai alapon
is, melyek rendszerint a kutatdsok latokorén kiviil maradnak. A jovdbeli kutatdsokat a
témakor jobb, atfogobb megértéséhez feltétleniil javasolt kiterjeszteni a nyugati vilagon
kiviili orszagokra és egyben elszakadni a nyugati generacios kategorizalastol.>

A forrdsokban a generacios kategoridk a koztiik 1évo legalapvetdbb elhatarolési
alap tekintetében sem egységesek: még az amerikai, illetve a nyugat-eurdpai
szakirodalomban elfogadott kategoridk esetében is egyes kutatok teljesen eltéré sziiletési
iddintervallumokat hasznalnak. A szerzOk kozott a legnagyobb Osszhang talan a ,,Baby
Boomer” generacié korszakoldsaban van (hiszen a kezdet itt a torténelmi szempontbol
vitathatatlan II. vilaghdbort végéhez kothetd), mégis a kezdd év 1943-1946, a végdatum
pedig 1960-1969 kozott mozog a kiilonbdzd forrasokban.®® A sziiletési idSket vizsgalva a
forrasokban nem csak a kezdd- és végdatumok térnek el, hanem lathatunk sziikebb és

tdgabb intervallumokat egyarant. Az amerikai Népszamlalasi Iroda példaul az Y generécid

% Sarraf, A.R.A. (2019a) p. 50
% Ng, E. — Parry, E. (2016) p. 9
%6 Costanza, et al. (2012) p. 377
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esetében az 1981-1995 kozott sziiletettekre értelmezi a kohorszt,>” de e generaciohoz 1978-
t6] egészen 2002-ig terjednek a definialt sziiletési datumok.*® Mindez erdsen kihat az egyes
kutatasok Osszehasonlithatosdgara €s dnmagéaban egy komoly mddszertani kihivast rejt a
téma vizsgalatdhoz, melyet a generacidelméletek kritikusai is elészeretettel jegyeznek meg
irasaikban. Ezeket a késébbiekben részletesebben targyalom.

Erdekes azt is megfigyelni, hogy egyes szakcikkekben a generacids
csoportositasoknal olykor megegyezik az egyik generacido végdatuma ¢és a kovetkezd
generacié kezdé datuma. Ezaltal az adott évben sziiletettek eleve két generacioba is
sorolhatjak magukat, hiszen hénap-nap szintii elhataroldsra mar gyakorlatilag egy kutato
sem vallalkozik. A kiilonb6z6 forrasokban szerepld legkorabbi kezdddatumokat és
legkésObbi végdatumokat az alabbi méretaranyos abran foglaltam 6ssze, mely j6l mutatja a
generaciok kozotti atfedd iddszakokat.

2.3 abra: A nyugati tipusu, sziiletési datum szerinti generdcios csoportositds
legkorabbi kezdo és legkésobbi végdatumai a kiilonbozo forrasokban

1322
15845

‘ 1985

‘ 1582

EENEracio
| v Y generacio N
z gené‘écié

Ea
-

‘ Veteranok

Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott irodalmak alapjan
Fentiekre tekintettel az altalam feldolgozott szakirodalmakban talalhatoé iddintervallumok
legkorabbi és legkésObbi kezdd- illetve végdatumainak figyelembevételével atlagokat
szamitottam ¢és ez alapjan képeztem az aldbbi csoportokat, melyeket késdbbi kutatasaim

soran sziikség esetén hasznalok disszertaciomban.

57 Stewart, et al. (2017) p. 46
%8 Tolbize, A. (2008) p. 4
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2.2 tablazat Generdacios csoportositas sziiletési idointervallumok alapjan a
kiilonbozo forrasokat atlagolva

Generacio megnevezése | Sziiletési datum | Eletkor 2020-ban
Elveszett generacio 1880-1900

LInterbellum” generaci6 | 1900-1914

Veteranok 1915-1930 -91 év
Csendes generacio 1930-1944 90-76 év
Baby Boomer generacié | 1945-1964 75-56 év
X generacid 1965-1980 55-40 év
Y generacid 1981-1995 39-25 év
Z generacid 1996-2010 24-10 év
Alfa generacio 2011-2024 0-9 év
Béta generacio 2025-2039 0év

Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott irodalmak alapjan

2.3. A GENERACIOELMELETEK KRITIKAI

A foldrajzi teriilettél fiiggden eltérd és egyébként sem egységes sziiletési
intervallumokat alkalmazo generdciés csoportositasok eleve megalapozzak a
generacioelméletekkel szembeni kétségeket. A legaltalanosabb Kritika a generaciokutatok
felé mégis az, hogy a vélt ,,generacids sajatossagok™ sosem lesznek igazak a generacid
minden egyes tagjara.

Ez magatdl értet6dd, hiszen nincs tobb szaz millid egyforma ember, és az emberi
tulajdonsagokat, viselkedésmodot a generacidhoz tartozason kiviil mindig befolyasoljak
egyéni tényezok is, igy példaul a nem, a csaladi allapot, a szocializacid és neveltetés, a
végzettség, vagy €éppen a munkaerd-piaci helyzet valtozasai éppugy relevansak adott
1d6szakban és teriileten.

Egy magyar generaciokutatd, Nemes Orsolya felhivja a figyelmet arra, hogy a
generacidkat a mult kritériumai alapjan hatdrozzuk meg, azonban a sziiletési év és a
kozosen megélt események csak laza kapcsolatot teremtenek egy nemzedék tagjai kozott
¢és ezeknél sokkal tobb Osszetevd hatarozza meg a gondolkodasmodot, a viselkedést, a
dontéseket. Erdemes ismerni az egyes nemzedékekkel azonositott jellemzoket, de kébe
vésett tényként tekinteni rdjuk (kiilonosen olykor a médidban, kdzbeszédben megjelend
formajukban) kifejezetten kéros is lehet. Generacios kiilonbségeknek érzékelt jelenségek
megalapozo6 oka a hosszabb élettartam és a vilag gyorsul6 valtozasai, az innovacio.

Ezek miatt tobb valtozast éliink meg egy élet soran, tobb generacid él egyszerre, de a
valtozasok kortol fiiggetleniil mindenkire hatnak és mindenki egyéni tulajdonsagokkal

rendelkezik. A ,.generdcidozédssal” komplex problémdk logikus magyarazatokra valo
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leegyszeriisitésének hibajaba eshetiink. A  jelenségek megértéséhez részletesebb
elemzésekre van sziikség, tal komplex vizsgalattal viszont a részletekben lehet elveszni.>®

A tovabbiakban a generacioelméletek legfobb kritikait foglalom 6ssze roviden.

2.3.1. A KIZAROLAG SZULETESI IDOHOZ KOTOTT CSOPORTOSITAS
PROBLEMAI

A sziiletési iddintervallumok szerinti generacids csoportositds f& problémaja —
amellett, hogy az intervallumok nem egységesen hasznalatosak a kutatasokban — hogy
generacios identitasukat maguk az egyének is megallapithatjak. igy sziiletési datumuktol
fiiggetlentil azonosithatjak magukat egy-egy generacioval, ami nem feltétleniil igazodik az
idSintervallumok szerinti kategoridkhoz.%° Sét, egyes generaciok kozti hatdrok iddszakara
esOk esetében az érintettek szamara a sziiletési 1d6 szerinti besorolas eleve nehézkes, de
sajatossagaik alapjan sem igazan tudnak onmagukat besorolni egyik generacid tagjainak
sem. Ezt a késObbiekben a mikrogeneraciok kapcsan részletesebben kifejtem.

A generaciok kozott datumok alapjan éles hatarok meghtizasa még eurodpai
orszagok esetében sem lehetséges, hiszen az egyes orszdgok sajatos torténelmi, tarsadalmi
fejlédésébdl adodoan is lehetnek jelentds kiilonbségek. Utdbbi kapcsan példaul egy cseh
tanulmany arra vilagit rd, hogy az Y generacio esetében hasznalt nyugati csoportositas
iddintervalluman beliil Csehorszagban elkiilonitheté a kommunizmus 1989-es bukasa el6tti
¢és a rendszervaltas utani id6szak, melynek megfelelden az iddszakon beliil sziiletetteknek

vannak, vagy nincsenek emlékeik a kommunizmus idészakar6].5!

A cseh példa kapcsan
egyetértek azzal, hogy akar néhany éves eltérések is magyardzhatjdk az egyazon
generacidhoz tartozokon beliil tapasztalhaté kiilonbségeket az értékrendekben,
viselkedésformakban. Ugyanakkor meglatdsom szerint az, hogy Magyarorszagon a
rendszervaltas datuma éppen az Y generaciora meghatarozott iddintervallum kozepére
esik, onmagaban még nem tenné sziikségessé a nyugati csoportositas elvetését. A
legidésebb Y generacidsok is csak minimalis emlékekkel rendelkezhetnek a rendszervaltas
el6tti idokrdl, hiszen a rendszervaltas idGpontjaban is csak nyolcévesek voltak. Nem
gondolom, hogy az akkor 6vodés koru Y generacidosok élményeit a generacio fogalmanal

emlitett ,,k0z0s tapasztalasnak™ lehetne tekinteni példaul a huszonéves X generacidsokéval,

akik életében valoban meghatarozd események, valtozasok zajlottak le abban az idében.

9 Nemes, O. (2019) pp. 67-68.
€0 Lyons, et al. (2019) p. 7-8.
81 Fischerova, M. — Pubalov4, K. (2018) p. 31

39



Fenti véleményemet aldtdmaszthatja német kutatok allaspontja is, akik elfogadjak
az amerikai Y generacios iddintervallum alkalmazhatosagat Németorszagra (ahol a magyar
rendszervaltashoz kozeli idépontra esett a ,,berlini fal leomlasa™), azzal egyiitt, hogy a
németek egyébként egészen mas tapasztalasokkal rendelkezhettek akkoriban a keleti és
nyugati orszagrészekben.®?

Hazai kutatok ugyanakkor hangsulyozzak, hogy Magyarorszagon feltehetéen mas
¢lmények, torténések, jellemzok voltak képesek a generacios torésvonalakat Iétrehozni.
Azok a fiatalok, akik példaul a kilencvenes évek elején Iéptek a munkaerdpiacra, gyorsan
épithettek karriert és a mai napig komoly pozicidkat tolthetnek be, ugyanakkor napjaink
fiataljai szdmara mar inkabb meghatarozé a 2008-as vilaggazdasagi valsadg, ami generacios
torésvonalat is képezhet.5

Robert és Valuch a meghataroz6 magyar politikatorténeti események valtozasanak
kontextusaba helyezi a generacidkat gy, hogy egyuttal megjelenitik a szocializacios
fazisokat is. A tablazatbol jol lathatd, hogy pontosan mely id6szakokban érhették a

fiatalkori, illetve felndttkori szocializacids hatdsok a magyar embereket.%

2.4 abra: Generdcios tagolodas Magyarorszagon az egyéni ido6, a torténeti ido és a
szocializacio szerint Robert és Valuch munkdja alapjan

;";te“e“ ~1949 1949-1962 1963-1989  1990-1995 1996
fenyes szelek, a hosszu a kadari a transz- 2 poszt
vilaghéabory, ’50-es  konszolidacio, formacios ‘P T

, Cy 1 o szocializmus
Horthy-korszak evek majd valsaga valsag

!Eg:yem Generdciok oregedése

ido6

Fiatal: fiatalkori

1983-1997

fiatal .

L i szocializacio

kozépkorii

1963-1981

kozépkorii: csaladi, fiatalkori felnGttkori

1948-1962 szocializacio szocializacio

idds csaladi, fiatalkori — késdbbi, felndttkori — masodlagos

—1947 els6dleges szocializacio szocializacio

Forras: Robert, P. —Valuch, T. (2013): Generdciok a torténelemben és a
tarsadalomban

62 Bretisohl, H. — Ruhle, S. (2016) p. 467
8 Hack-Handa, J. — Pintér R. (2015) p. 8
64 Robert, P. — Valuch, T. (2013) p. 122
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Szintén magyar kutatok egy 2005-6s atfogd felmérés eredményeire alapozva gy
lattak, hogy Magyarorszagon gyakorlatilag nincs is Y generacid, mivel egyrészt nem
tekinthetok 1) generacionak, masrészt nem jelennek meg naluk markdnsan a szakirodalom
altal nekik tulajdonitott jellemzok. Bizonyos tekintetben talaltak valtozasi tendenciakat €s
egyes jellemzok esetében egyezéseket a kiilfoldi Y generdcioval, generdcios szakadast
azonban nem érzékeltek, inkabb csak a rendszervaltas utan kialakult életformak és

értékrendek finomodasat, differencialodasat.®®

Meglatasom szerint ¢ kutatds modszertani
szempontbol nem teszi lehet6vé a fenti altalanos érvényli megallapitas megfogalmazasat,
hiszen a vizsgalat Kis mintaja elsdsorban kozgazdasagi végzettségii, leginkabb nagyméretii
szervezetekben elhelyezkedett, szellemi munkat végzo, palyakezdd fiatalokra terjedt ki,

amely a hazai Y generacionak minddssze egy kis szegmensét jelentené.

2.3.2. GENERACIOK KOZTI ATMENET, MIKROGENERACIOK

Eles hatarvonalat huzni generaciok kozott amiatt sem lehet, hogy egy 1980-ban
sziiletett személy tokéletesen hordozhat Y generacids jellemzoéket és egy 1981-ben
sziiletett személy is birhat X generaciora jellemzé tulajdonsagokkal, hiszen teljesen
irrealis, hogy markans generacios kiilonbségekrél lehetne beszélni példaul adott év
december 31. és a kdvetkez6 év januar 1. napjain sziiletettek kozott. A generacioelméletek
ezért hasznaljak a ,,fordulépont” (cusp) fogalmat egyének azon csoportjara, akik éppen két
generacio kozti atmenet idGszakaban sziilettek, esetlegesen azon 3-5 évben, amelyek
egyébkeént is a kutatok altal a csoportositasok soran a vitatott évekbe tartoznak. Ezen
személyektél nem 1is vérhat6, hogy egymastol tokéletesen kiilonb6z6 generacios
sajatossagaik legyenek, viszont nem tokéletesen egyeznek meg tulajdonsagaik egyik
generacids intervallum ,koézepén™ sziiletettekével sem. E ,mikrogeneraciok™ tagjai
magukban hordozhatjak a megel6z6 és a kovetkezd generacio jellegzetességeit, mivel
mindkét idOszak képes volt meghatarozo hatast gyakorolni rajuk.

Ennek megfeleléen példaul néhol Generation Jones-nak (vagy ,,Xooner’-nek)
nevezik a Baby Boomer genericio vége és az X generdcido kezdete iddszakaban
sziiletetteket, mig az X ¢és az Y generacid ,kozott” elhelyezkeddket ,,Xennial”
generacionak (a magyar szakirodalom egyel6re magyar megfelel6t nem alkalmaz rajuk, de
az angol nyelvl forrasokban megtalalhatok még esetiikben a Generation Catalano, vagy a
»Lucky Ones” elnevezések is). Természetesen a szakirodalom még e rajuk vonatkoz6 sziik

id6intervallumok meghatarozasaban sem egységes: az 1978-1984, illetve 1977-1981

8 Bokor, A. (2007) p. 19
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datumok jellemzdéek. A Xennial generacid besorolasa leginkdbb azért nehézkes
egyértelmilen a nyugati tipusi csoportositds szerint, mivel gyermekkorukban még nem
hasznal(hat)tak szamitogépet, vagy mobiltelefont (igy szocializaciojuk egy része még az
offline vilagban zajlott), mig mire bekeriiltek a munkahelyiikre, mar napi hasznaloi lettek.
Ugyantgy, mint azok, akik viszont mar ezekkel egyiitt nSttek fel sziiletésiik 6ta. Eppen a
legfontosabb fejlodési szakaszukban érte 6ket az 10j technologiak megjelenése, amelyek
felnétt korukra az életiik részévé valtak, am gyermekkorukban még azok nélkiil éltek.%®
Egyes forrasokban a ,,Zillennial” kifejezés is megjelenik mar az Y és Z generaciok
kozti atmenet id6szakaban sziiletettekre.®” Az ezekhez hasonlé megoldasok azt sugalljék,
hogy alapvetéen problémas éles hatarokat htizni generaciok kozé. Ez ugyanakkor
Onmagéban természetes jelenség, hiszen az értékek, attitidok valtozasa eleve hosszl 1d6t
vesz igénybe és fokozatosan megy végbe a generdciok kozott, ezért egyesek hamarabb,
masok kés6bb valtoznak, mig néhanyan soha nem is valtoznak meg. Fentiekre is tekintettel
sziiletett meg a generaciok kozti elmosodas (,,generational fuzziness”) elmélete, mely Kitart
amellett, hogy helytelen lenne a generacios kiilonbségek létezésének teljes tagadasa,
viszont nagyon Ovatosan sziikséges vizsgalni ezeket, hiszen példdul a munkahellyel
szembeni elvarasok is kulturalis valtozasok eredményeképpen alakulnak, a kulturalis

véltozas pedig linearis és fokozatos, ami nem jelenti azt, hogy nem létezik.%®

2.3.3. AZ ELETSZAKASZBOL, ELETHELYZETBOL ADODO SAJATOSSAGOK

A generacioelméletek kritikusai sokszor azon fenntartasaiknak adnak hangot, hogy
a témaban lefolytatott empirikus kutatasok nem tesznek, vagy nem tudnak kiilonbséget
tenni a kifejezetten generacios, az életkorfliggd és maga a kutatas lefolytatdsanak egyszeri
idopontjabol ad6do hatasok kozott. A kutatdsok legnagyobb része valojaban csak
korcsoportok kozott képes azonositani kiilonbségeket, az eredmények nem tamasztjak ala,
hogy a kiilonbségek csak az eltérd életszakaszbol, vagy ténylegesen az eltérd generacidbol
adodnak. Bar igen jelentds mennyiségii a generacidkutatas irodalma, nem csak az
eredmények vegyesek, hanem még az sem biztos, hogy a feltart kiilonbségek a generacios
okokra vezethetSk vissza.®®

Nyilvanvaldan elsOsorban nem a generdcids hovatartozas magyarazza, ha egy

palydja elején jaro fiatalnak a munkahelyen fontosabbak a fejlddési lehetdségek, mint egy

% Taylor, M.K. (2018) p. 143

67 Magalhaes (2020)

68 Campbell et al. (2017) pp. 132-137
 Ng, E. — Parry, E. (2016) p. 7-8.
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nyugdij eldtt 4ll6 munkatirsnak. Ez évtizedekkel ezeldtt is igy volt. Ahogy az sem
generacids sajatossadg, hogy egy Y generacids, kisgyermekes csalddanyanak fontos a
munka-maganélet egyenstlya, a csaladbaratsiag és a vezetdvel vald jo kapcsolat.”
Vélhetéen ez igy volt a Baby Boomer dolgozok esetében is, (vagy igy lett volna) és
varhatéan a Z generacios kisgyermekes csaladanyaknal sem lesz masként, hacsak
id6kozben a mai értelemben vett munkahelyek meg nem sziinnek teljes mértékben.

Spitzer allaspontja szerint vannak olyan életkor-specifikus jellegzetességek, amelyek a
generacidhoz tartozassal Osszefiiggésben értelmezheték és vannak, amelyek nem.
Meghatarozta azokat a kiilonb6z0, olykor egymassal atfedd eseteket, amikor az életkori
kiilonbségek jelentdséggel birhatnak:

— a kollektiv viselkedés valamely é¢életszakaszhoz kotddhet, igy 1éteznek a fiatalokra
jellemzd viselkedésformak és az idésodéssel egylitt jarod hatdsok is;

— vannak olyan kollektiv tapasztalatok, amelyeket az egyforma életkori csoportok
szereznek ¢és ez megkiilonbdzteti 6ket a mas korcsoportokhoz tartozoktol,

— ugyanazon eseményekre a kiilonb6z6 korcsoportokhoz tartozok masként
reagalhatnak, a reakcio formaja elsdsorban az életkortdl fiigg;

— bizonyos specidlis koriilmények kiilonds valtozasokat hozhatnak Iétre a
korcsoportok kozott, generaciés szakadékot eredményezve, ugyanakkor az a
szakadék, ami rendszeresen visszatér, valojaban ¢letszakaszbeli kiilonbséget is
jelenthet;

— adott generaci6 tulajdonsagai megjelenhetnek az azt kovetd generaciok
viselkedésében, igy ami egy ideig generacids kiilonbség, az késdbb egy bizonyos
¢letkor alatt a népesség egészének jellemzdjéve valhat;

— a kohorszok méretének (tagjai létszaméanak) valtozasai jelentds kiilonbségeket
okozhatnak a tulajdonsdgaiban.”

A hétkoznapi és a tudomanyos tapasztalatok is azt tdmasztjak ald, hogy nem csak
életkori kiilonbségekrdl van szo, hanem mindenképpen 1étezik egy ,,generacios diskurzus”,
ami hatdssal van a fiatalok Onmeghatarozasi folyamataira, tarsas kategorizacidkra.
Az viszont csak a jovében deriilhet ki, hogy mindezekbdl mi és miként intézményesiil.

Ezért kutatok szerint ,,az tlinik a leginkdbb jarhaté Utnak, ha a generdciok fogalmat

0 Winter, R.P. — Jackson, B.A. (2015) p. 4
L Spitzer, A.B. (1973) p. 1385
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diskurzuselméleti iranybdl értelmezziik, mig a tényleges életkori sajatossagokat egy tagabb

Osszefliggésrendszer egyik elemeként tekintjiik.”’?

2.3.4. AZ EMBERI ELETCIKLUS ES A RESZOCIALIZACIO

Kutatok igazoltak, hogy létezik egy altalanos pszichologiai fejlédési folyamat az
emberi életciklus sordn, ahogy az emberek iddsodnek, egyre inkdbb kollektivistakka,
konzervativakka, = a  valtozdsokkal = szemben  kevésbé  nyitottakka  valnak.
A generacidelméletek egyes kritikusai ezért érvelésiikben az ¢letciklushoz kapcsolddo
tulajdonsagoknak tudatositjak a valtozasokat az egyéni igényekben és jellemzokben az id6
elérehaladtaval. Nem is feltétleniil az életkorra, inkabb az érettség mértékére helyezik a
hangsulyt. Levinson 1978-ban kidolgozta felndtté valas modelljét, amelyben kiilonb6zo
szakaszokat definialt a felndttek fejlédése soran aszerint, hogy folyamatosan milyen 1j
kihivassal szembesiilnek, illetve milyen szerepkorokben kell helyt allniuk Ggy, mint
példaul a megjelenés a munkaerdpiacon, hazassag, csaladalapitas. Fuchs késébb a 25-44 ¢év
kozotti €s a 45-64 év kozotti idOszakot hatarolta el a munkahelyen t61tott id6bol, melyek
sajatos jellemzokkel birnak.”

Egyes kutatok szerint az emberek szemléletmodjanak véltozasat jelentdsen
befolyésolja, mennyi ¢€letidot latnak még maguk eldtt. Fiatalon szinte végtelennek tiinik az
1d6 igy motivalo a tudasszerzés, az ujdonsagkeresés, mig az idésebbek jobban érzékelik az
1d6 mulédsat és a rovidebb tavi célok keriilnek szamukra eltérbe. Mig a fiatalokat
elsésorban az ugynevezett ,,promdcids motivacidk” hajtjak, az iddsebbek szeretnék
megorizni azt, amit 1étrehoztak, inkdbb ,,prevencids motivaciok™ altal vezéreltek. A kétféle
motivacio valojaban mindenkiben egylitt van jelen, de az életciklusban torténd
elérehaladds soran a hangstly eltolodik.”

Fentiekhez hozzatartozik, hogy a napjaink fejlett tarsadalmaiban jellemzdéen egyre
kitolodd  gyermekvallalasi id6pontra, valamint az Osszességében alacsonyabb
gyermekvallaldsi hajlanddsagra tekintettel az Y generacional mar a korabbi generaciokhoz
képest késobb jelentkezhetnek maguk az életszakaszhoz, életkorhoz kothetd sajatossagok
1s (példaul késobbi csaladalapitas, ezaltal késdbbi igény a stabil munkahelyre). Ezaltal az X
generdciosoknal a huszas éveikben tapasztalhatd életkori sajatossagok az Y esetében a
harmincas, negyvenes éveikre alakulnak ki markansabban. Tobbek kozott ez az id6beli

eltolodas lehet az egyik oka az ugynevezett ,,job-hopping” attitidnek is (olyan dolgozoi

2 Demeter, K. — Déri, A. (2019) p. 94
8 Cogin, J. (2012) p. 2271
4 Thuma, O. (2016) p. 214

44



viselkedésforma, amelyet a munkakorok valtasa helyett gyakori munkahelyvaltas
jellemez)™ az Y generacié részérdl, amit a munkaltatok nagy része generacios
sajatossagként konyvel el. Fontos rogziteni, hogy az Y generaci6 tagjai ma még fiatalok,
igy a kutatdsi eredmények megitélésekor kiilondsen szem elott kell tartani az
életciklusukat, amely befolyasolhatja motivacidikat.”® Ma még nem tudjuk kutatni, igy
igazolni sem, hogy idésebb korukban is megtartjadk-e a ma generacios sajatossagként latott
jellemzdiket.

A reszocializaciéval foglalkozo tarsadalomtudésok azt hangsulyozzak, hogy az
emberek elsddleges szocializacid soran szerzett, mélyen gyokerez6é  attitiidjei,
gondolkodasmodja megvaltoztathatdo. Erre jo példa a diktaturdban sziiletettek
reszocializaciot kovetd, demokratikussd vald gondolkodasa. Ettdl fliggetleniil azonban
létrejohet generacid azokbol az emberekbdl, akik hasonloképpen élik meg magat az egész
tarsadalmat érintd atalakulast és magukat (vagy masok oket) a valtozas generaciojaként
csak azok a fiatalok tartozhatnak, akiket a rendszervaltozas az életiik legmeghatarozobb
szakaszaban befolyasolt, hanem koruktol fiiggetleniil mindazokbol, akik életében annak
nagy jelentdsége volt, hisz mindannyijuk gondolkodéséra, viselkedésére hatassal lehetett.’’

A téma vizsgalatdban ezért kiilonosen fontosak lennének a longitudinalis,
Osszehasonlitd kutatasok, melyek tobb generacid képviseldibdl kialakitva mintéikat,
ugyanazon személyek gondolkodésanak az életiik elére haladasaval lathato valtozésait is
vizsgaljadk. Hasonld, idoéigényes kutatdsbol nagyon kevés ismert. Ezek eredményei azt
mutatjak, hogy példaul a munkéaval kapcsolatos értékek generacionkénti kiillonbozosége
statisztikailag 1étezik, de e kiilonbség nem annyira jelentds.’® A kdvetkezd években ezért
érdemes lenne Gjabb vizsgalatokat végezni a mar id6sebb korba 1épd Y generacio korében
¢s Osszehasonlitani az eredményeket példaul az X generdcional az elmult években
tapasztaltakkal. Fontos a Z generacido mieldbbi mérése is a késObbi Osszehasonlithatosag
érdekében. Modszertani szempontbol e témakdrben elfogadhatdé tudomanyos eredményeket

leginkabb ugyanazon kutatas kb. 10 évenkénti elvégzésével lehetne prezentélni.

75 Steenackers, K. — Guerry, M.A. (2016) pp. 494-495
6 Tegyey, A.C. (2019) p. 29

7 Szabé, A. — Kiss, B. (2013) p. 107

8 Krahn, H.J. — Galambos, N.L. (2014) p. 106
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2.3.5. KUTATASMODSZERTANI PROBLEMAK

A George Washington egyetem pszichologusa David Costanza és tarsai egy
metaanalizist végeztek az online fellelhetd, 1995-2009 ko6zott publikalt tobb, mint 300,
kifejezetten a munkahelyekkel kapcsolatos generacios kiilonbségekrél szolo kutatési
eredmény Osszevetésével. Roviden Osszefoglalva arra jutottak, hogy hianyoznak a
generacios csoportositds 1étjogosultsagara az elégséges tudomanyos bizonyitékok.
Mindez nem azt jelenti, hogy nem létezhetnek, csak nem jelenthetd ki, hogy egyes
kiilonbségek egyértelmiien a generacidhoz tartozasbdl adddnak és nem az életkorra, az
érettség szintjére, vagy egyéb egyéni sajatossagokra vezethetdk vissza. Mivel sajat igen
atfogd ¢és alapos vizsgalatuk eredményeinek megbizhatésagdval sem voltak teljesen
elégedettek, konkluzidjuk szerint a generaciok valos, koncepciondlis elhatarolasahoz joval
tobb kutatasra lenne sziikség és komplexebb okokat feltételeztek a kiilonbségek mogott.”®

Egymasnak ellentmond6, nem egységes kutatdsi eredményeket azonositottak
Woodward és tarsai is 2015-ben egy olyan rendszerszerii szakirodalom-vizsgalat
keretében, melynek sordn 50 tanulmany eredményeit tekintették 4t a témakdrben és ebbdl
csak 17-ben talaltak egyértelmii generacios kiilonbségekre utalast, 31 tanulmany egyarant
feltart kiilonbségeket és hasonlosdgokat a generaciok kozott, mig 2 tanulmany nem szolgalt
tudomanyos bizonyitékkal kiilonbségekre.°

Gyakori kritika a téma kutatasmddszertandval kapcsolatban, hogy a célcsoport
dontd tobbségben a nagyvarosokban €10, felséfoku végzettségli, vagy szellemi munkéat
végzok, pedig Ok egy adott orszagban akar az egyharmadat sem teszik ki a teljes
generdcioba tartozoknak. Ettél fliggetleniil egyes kutatok ilyen mintdkbol is egész
generaciokra érvényes altaldnos megallapitdsokat tesznek. 5!

Osszefoglalva, a generacios jellemzdk témajaban fellelhetd forrasok jelentds része
nem feltétleniill moddszertanilag megfelelden megalapozott kutatasi eredményekre
hivatkozik. Sokszor talalkozhatunk altalanossagokkal, személyes benyomasokkal, amelyek
kozott raadasul felfedezhetSk pusztan az életkorhoz kapcsolhaté jellemzok is.®2

Egyes kutatok olyannyira vitathatonak latjak a generdciokutatds eddigi
eredményeit, hogy szerintliik a generaciok és a generdcios kiilonbségek valdjaban nem is
1éteznek, de legalabbis meg kellene haladni ennek gondolatat, mivel sosem sikeriilt igazan

alatamasztani, tehat nem bizonyult megfeleld megkozelitésnek a munkahelyi, életkori

79 Costanza, D.B. (2012) p. 391

8 Woodward, et al. (2015) p. 22

81 Nemes, O. (2019) pp. 68-69

8 Myers, K. — Sadaghiani, K. (2010) p. 226
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probléméak komplex megértéséhez. A legujabb javaslataik arrdl szolnak, hogy két
alternativ, elméleti modellt lenne érdemes kombindlni: egy ugynevezett tarsadalmi
konstruktivista megkozelitést és egy ¢€letciklus-alapti megkozelitést a generaciok helyett. E
kutatok hangsulyozzak, hogy a generacié azért is leegyszeriisitdé kategoéria, mert az
1désodés egy tobbiranyu, tobbdimenzidju fejlédési folyamat, a kutatasa joval kritikusabb

megkdzelitést igényelne.

2.3.6. SZTEREOTIPIAK, ELOITELETEK ES KOZHELYEK

A tudomanyos alatamasztottsag hianya €s a kutatdsmodszertani problémak nagyban
hozzajarulhattak a kozfelfogds téves alakulasahoz is, ami a témara iranyuld jelentds
médiafigyelembdl adéddan napjainkra szdmos, a koznyelvben sztereotipiava valt negativ
jelzdt eredményezett. Ez kiilondsen igaz éppen a fiatal generaciokra (példaul lustasag,
érdektelenség a munka irant, tiszteletlenség a hierarchidban feljebb alloval szemben,
arrogancia, etikatlansag, job-hopping azaz gyakori munkahelyvaltasi hajlam). igy ma mar
kutatasok foglalkoznak a munkahelyi generacios elditéletekkel és arra sziiletnek konyvek,
hogy a munkahelyi vezetok ezeket miként kezeljék.?
Egy 2015-6s magyar kutatds eredményei alapjan a valaszadok szerint tilzott dnbizalom,
kreativitas és karriervagy jellemzi a 30 év alattiakat, mikdzben kevésbé visszafogottak,
illetve kevésbé elkotelezettek €s nem igazan dolgoznak keményen, nem birjak a
monotonitast, az 6nalléo gondolkodast igényld feladatokat. Amiben jobbnak tartjak dket az
leginkabb az informatikai képességet, kreativitast igényld feladatok és az innovativ
megoldasok.®> Mas kutatdsok szerint a magyar személyiigyi szakemberek a 40-45 éves
¢letkor munkavallalokat hatékonyabbnak és produktivabbnak tartjdk, mint a naluk
fiatalabb vagy id6sebb kortiakat.®

Nichols és Smith ramutatnak, hogy a generacios kiilonbségként kiilonosen sokszor
emlitett munka-maganélet egyensullyal kapcsolatos igény vélhetden inkabb életszakaszbol
ad6do sajatossag €s hangsulyozzak a mar bemutatott foldrajzi kiilonbségek jelentdségét, a
példaul kizardlag friss diplomasokra kiterjedd vizsgalatok alkalmatlansagat. A kutatasok

hianyossagaibol mégis azt a kdvetkeztetést vonjak le, hogy amint egyre nagyobb aranyban

8 Costanza, et al. (2020) pp. 17-18
8 Stewart, et al. (2017) p. 50

8 Bencsik, et al. (2016) p. 100

8 Szaszvari, K. (2010) p. 34
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lesznek jelen a munkahelyeken az ujabb generaciok, annal inkabb sziikséges lesz Oket
valdban kutatni és megérteni hogyan motivalhatok €s vezethetdk jol.#

Lényegében az eddig mar emlitett kritikak rovid Osszefoglalasat adja a 2005-0s
Hudson-jelentés is, amely szerint a generacios kiilonbségekkel kapcsolatos kijelentéseket
sokkal ovatosabban kellene kezelni, hiszen teret adnak a konnyen kommunikalhato,
leegyszerlsité sztereotipidknak. Mivel az értékrend és a magatartasformak valtozasai
lassan végbemend folyamatok, nehézkes pontos iddpontokat meghatarozni, mikor
torténnek meg. Réadasul a valtozasok sokszor a fentebb mar kifejtetteknek megfeleléen az
életciklusbol is adodhatnak, vagy az akutalis tarsadalmi és munkaeré-piaci helyzethez
illeszkedhetnek.®

Mindezek alapjan sokan csak egy a média altal felkapott témaként kezelik a
generacidos megkozelitést,® ugyanakkor az empirikus kutatasok mennyisége igazolja, hogy
a tudomanyos vilagban ¢és a munkahelyi kapcsolatok értelmezésében is valdoban jelenlévo
kérdésrél van szo. Eppen a tényalapt, tudomanyos kovetkeztetések megfogalmazasa
érdekében lenne egyértelmiien indokolt a tovabbi kutatds. Mindannyian tapasztalhatjuk,
hogy a munkahelyeken a foglalkoztatottak érzékeléseinek a generacios kiilonbségek terén
(fliggetleniil attol, hogy azok mennyire helyén valdk) valds gyakorlati kdvetkezményei
vannak. Ha jobban megértjiik az érzékeléseket és azok forrasait, abbol sokat profitalhatunk
az emberi er6forraSmenedzsment teriiletén.

Ha el is fogadjuk a generdcidelméletek kritikait, a témakort — kiillonosen a
munkahelyi viszonylatban — tovabbra is kiemelt érdeklédés Gvezi napjainkban, ezért nem
tekinthetiink el attol, hogy annak tisztazdsa és megfeleld valaszok érdekében tovabbi,
nemzetk6zi szinten kiterjedtebb, 0Osszehasonlité jellegli, valamint moddszertanilag
megalapozottabb, lehetéség szerint longitudinalis vizsgalatok is folyjanak.®! Bar hatalmas
mennyiségli irodalom all mar rendelkezésre, Europaban még mindig hianyoznak a magas
szinvonali  publikdciok és a rendszerszemléleti tudoméinyos megkdzelités a
generaciokutatasban, melyet a témakorben legtobbszor idézett publikdciokkal rendelkezd
szerzok tobbsége is hangsulyoz és egyuttal iranyokat jeldlnek ki a tovabbi kutatisokhoz.%?
Ugyanakkor ésszerii eldre tekinteni, hiszen a jovo kihivasai fényében a generaciok multbeli

jegyei lényegtelenekké valnak. Minden ma ¢él6 nemzedéknek ugyanazon problémakra kell

87 Smith, T.J. — Nichols, T. (2015) pp. 44-45
8 Hudson (2005) p. 9

8 Giancola, F. (2006) pp. 32-37

% Lyons, et al. (2015) pp. 346-356

1 Macky, K., et al. (2008) pp. 857-861

9 Statnické, G. (2019) p. 287
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a valaszt megadnia, abban az élethelyzetben, azzal az eszkdztarral, ami rendelkezésére all.
Ahogy azt a pedagogiai generdcidkoncepcid bemutatisanal is lathattuk, a jelenben
meghozott dontések a jovO generacioinak tudasat, lehetdségeit formaljak. A jovo feladatait
szem elott tartva ezért a kutatasoknak a generaciokon ativelGen, a kiilonbségek feltarasa
alapjan a generaciok elszigetelésére torekvés helyett, inkdbb az elényok kiakndzasara lenne
célszerli athelyezni a hangsulyt.”® Ahhoz, hogy megtaldljuk a ,riciét a generacioban”
egyfajta felel6s generaciokutatas lehet a megfelel6 irany, amely a sajat korlatait is tisztan
latva torekszik a mdar sajndlatosan kialakult elditéletek ellenében tudomanyosan

megalapozott kovetkeztetések megfogalmazasara.

2.4. GENERACIOK A MAI MUNKAEROPIACON ES A
KOZIGAZGATASBAN

Napjaink munkaltatéi jellemzden legalabb harom generdcidhoz tartozo
munkavallalokat foglalkoztathatnak, akiknek hatékony egyiittmiikodése sziikséges a
szervezeti célok elérése érdekében. A kérdéskor megkeriilhetetlenségét az adja, hogy a
foglalkoztatd szervezetek személyi allomanya pusztan az id6 eldrehaladtaval is
sziikségszerlien atalakul, gyakorta hasznalatos szoval élve generaciovaltas megy végbe.

2.5 abra: Alkalmazasban allok atlagos dallomanyi szama az altalanos

kozigazgatasban a kézponti koltségvetési szervezetek korében 2019. januar-
november kozott

1,3%

B Z generacid (18) B X generdcio (743)

H Y generacid (412) Baby boomer generacié (165)

Forras: sajat szerkesztés, a KSH - Intézményi munkaiigy-statisztikai adateloallitasi
rendszer adataibol

% Nemes, O. (2019) pp. 126-127
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Ahogy a fenti abran lathatd, mara kozel egyharmados aranyi az Y generacidhoz tartozo
munkaerd az 0sszes alkalmazasban all6 kozott a kozponti koltségvetési szervek esetében (a
7 generacié még csak minimalis mértékben van jelen). A generaciok csoportositasahoz itt
is a fentebbi (a 2.3. tablazatban bemutatott), sajat kutatasaim nyoman képzett
iddintervallumokat hasznéltam.

A munkaltatok humantékéjét fenyegetd veszEély a tarsadalom eloregedése, melyet az
eurdpai allamok jo részében tapasztalhatunk. E tarsadalmi probléma részletes taglalasara
disszertaciomban nem foglalkozom, csak azt emelem ki, hogy az ilyen tipust folyamatok
erésitik a fiatal, magasan képzett munkaerdért folytatott versenyt. A kozigazgatasban
altalanos jelenség, hogy jelent6sebb az ecloregedés, ahogy a fiatalok aranya is itt a
legalacsonyabb. Nemzetkozi Osszehasonlitasban vizsgalva az adatokat a kozponti
kozigazgatasban néhany évvel ezeldtt a 40 év alattiak ardnya mar meghaladta az OECD
atlagat, ugyanakkor jelentds volt az elmaradas a 41-50 év kozottiek tekintetében, amely
arra utal, hogy a fiatal munkaer6 megtartasa okozott problémakat, melyet a fluktuacios
adatok is alatdmasztottak. %

A személyi allomany eloregedésének kozismert problémdja kapcsan mara tehat a fiatalitas
strukturdlis ardnytalansaga ¢és az alacsony megtartderd kritikusak, ezért a
személyzetpolitika fontos kérdésévé valt példaul a palyaval kapcsolatos egyéni dontések
motivaciojanak vizsgalata és a hatékony megoldasok kidolgozéasa a beillesztés és palyan

tartas lehetséges HR-eszkozeire, 4m azzal szisztematikusan kevéssé foglalkoznak.*®

Az uni6 tagéllamai kozszolgélatainak tobbségében is problémat jelentett az utdbbi
évtizedekben a nyugdij el6tt allo tisztviselok utanpodtlasa. A f6 kihivéas a legtobb helyen a
versenyszféraval szembeni versenyképesség, melyre sokrétiiek a megoldasi alternativak, de
alapvetden az a kérdés, vonzdva lehet-e tenni a fiatal generaciok szamara a kozigazgatast?
Bér tekintetében mindenképp nehézkes, de amellett mas motivacios tényezdk is 1éteznek,

melyeket mindenképp érdemes kiakndzni, ezekrdl késébb részletesebben irok.%

Ahogy a kovetkez6 években folyamatosan nyugdijba vonulnak az idésebb
dolgozok, a keletkezo tirt sziikségszeriien X €s egyre inkabb az Y generdcidos munkatarsak
tolthetik be, mar ha sikeriil dket megtartani. Nem véletlen, hogy a generaciokutatok
jelentds része is megfogalmazza azt a véleményt, miszerint a fiatalokra kiilon figyelmet

kell szentelniiilk a munkaltatoknak. A kozszféraban mindenhol egyre nagyobb szdmban

% Hazafi, Z. (2017) pp. 54-55
% Hazafi, Z. (2016) p. 102
% Linder, V. (2011) p. 142
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fognak megjelenni a fiatalok és az 6 motivaciojukat, megtartasi lehetdségeiket a vezetok
megfeleld kutatasi eredmények ismeretében tudjak csak jol kezelni. ° Ugyanakkor mindez
nem jelentheti azt, hogy mas generaciokhoz tartozokkal nem sziikséges foglalkozniuk. Sét,
csak a fiatalokra fokuszalé humanstratégia nem is lehet mitkodoképes. Egyes szervezetek
kifejezetten az idésebb munkavallalok szamara vezetnek be specialis intézkedéseket,
figyelemmel arra, hogy nekik is mas kompetenciaik és igényeik vannak. Boockmann és
szerzOtarsai 2018-as munkéjukban ezek koziil foglalkoztak példaul a munkahelyek
specialis eszkozrendszerével, csokkentett elvarasokkal, tébbgeneracios
munkacsoportokkal, sztenderd és specidlisan iddsebb munkavallaloknak sz6l6
tovabbképzésekkel, valamint életkor-specifikus részmunkaidés foglalkoztatassal.%

A kutatok felhivjak a figyelmet a kozigazgatasban is az ugynevezett ,.életkor-
tudatossagra”, amely altalaban véve attitlidvaltast igényel a vezetdk részérél az idésebb
tisztvisel6k iranyaban, szakitast az elditéletekkel és fokuszalast az erdsségeikre. Fontos,
hogy az életkor-tudatos személyzetpolitika sem egyetlen korcsoportra koncentral, hanem
intézkedéseket, de leginkabb a teljes munkahelyi életciklusra és nem csak az idéskori
munkavégzés szakaszara, ezzel ellensulyozva az eloregedésbdl eredd problémakat. %

A kiilonb6zé generdciokhoz tartoz6 munkaerd foglalkoztatdsaval kapcsolatos
intézkedések tehat a személyi alloméany kordsszetételét vizsgalva is kulcskérdéssé 1épnek
eld a kozigazgatas egyes teriiletein, mely nemcsak az utdnpotlas mennyiségét, hanem a
mindségeét tekintve is kihivas elé allitja a kormdnyzati személyzetpolitikdt és a
munkaltatokat.

A globalis tarsadalmi, gazdasdgi valtozdsok és a kozigazgatdssal szembeni elvarasok
valtozasai 1 kompetenciakat igényelnek, a kompetenciahidny és a munkaerdhiany,
valamint az esetleges leépitések, valsdgok altal a kozszféraban a munkaerd vonzd- és
megtart6 képesség lesz a f6 kihivas. 1% Azon orszagokban, ahol alacsony a sziiletésszam és
maga a tarsadalom is Oregszik, a munkaerdhidny a versenyszféra szamara is ugyanugy
kockézat, amelyet tovabb nehezitenek az 0j generaciok uj elvarasai, ide értve azt is, hogy a

teljes életpalyara torténd foglalkoztatas vélheten mar kevésbé vonzza Sket. 101

% Barford, I.N. — Hester, P.T. (2011) p. 68
% Boockman, et al. (2018) pp. 159-174

% Bossaert, et al. (2012) p. 19

100 Bossaert, et al. (2012) p. 15

101 OECD (2016) p. 97
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Az OECD 2019-es ajanlasaban 14 alapelvet hatarozott meg a "fit-for-purpose”
kozszolgalat biztositasa, a jelenkor kihivasainak valé megfelelés és a jovO kozszférajanak
megteremtése érdekében, melyek egyike a "sziikséges képességekkel €s kompetenciakkal
rendelkez6 dolgozok munkaerdpiacrél torténd vonzasa és megtartasa'. %2

Egyes szerzOk szerint a fent bemutatott gyorsan valtozo és 0j kompetenciaigényekbdl
adodd helyzetet Magyarorszagon tovabb neheziti az 1d6s6d6 és erdsen fluktualod, a
kozigazgatasra nem feltétleniil ¢€letpalyaként tekinté ¢és az {ligyfeleknél alacsonyabb
digitalis és nyelvi kompetenciakkal rendelkez6, nem mindig tudas-alapa hierarchia alapjan
szervezett személyi allomany. Pedig az elektronizal6do kozigazgatasi szolgaltatdsok egyre
magasabb szintii digitalis kompetenciakat igényelnek.%

A Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 gyengeségként azonositja tobbek kozott,
hogy hazankban joval unios atlag feletti a digitalis irastudatlansag, a digitaliskompetencia-
fejlesztd programok felhasznaldinak szama ¢és ismertsége is alacsony ¢és gyorsabb a
munkahelyek digitalizalédasa, mint a digitalis munkaeréképzés'®, valamint kifejezetten a
kozigazgatas egyes szegmenseiben magas a fluktuacid, ami tobbletterhet okoz a képzések
tekintetében, amit nehezit az alacsony motivacié és a szakemberhidny is.!® Ezért a
stratégia akcioként definidlja a ,kozigazgatasban dolgozok digitalis kompetencidinak
mindenkori felmérését, fejlesztési igények azonositisat és kompetenciafejlesztések
elvégzését”, 108

Mindezekre tekintettel a késébbiekben roviden bemutatom tobbek kozott a digitalis
megatrendet is, amely egyértelmli mozgatorugoja e kihivasoknak és hatassal van a
munkaer6piacon megjelend 10j generaciokra, magukra a munkahelyekre és
kompetenciaigényekre.

Végezetiil megemlithetd, hogy a KSH munkaeré-felmérés 2016. 1. negyedévi munkaerd-
forgalom ad hoc moduljanak adatai alapjan a 2015-6s évben az év kdzben munkahelyet
valtok 43%-a a 20-34 korcsoportba tartozott, 40,55%-uk 35-50 éves volt, mig az 51-70
évesek mindossze 15,86%-at tették ki a munkahelyet valtoknak. Ebbdl az évbdl allnak
rendelkezésre olyan adatok is, amelyek a munkahelyvaltds okara vonatkoznak. Ezek

nyoman lathatd, hogy véltoztatok 36%-a a kedvezdbb fizetés €s juttatidsok okan hozta meg

dontését, mig 20%-ukat elbocsatottak, vagy munkahelye megsziint, 13%-uk pedig a

102 OECD (2019) pp. 4-7

108 Budai, B. et al (2018) p. 418

104 Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 p. 100

105 Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 pp. 102-103
106 Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 p. 122
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kedvezébb munkafeltételek (pl. rugalmas munkaidd) miatt valtott. A harom f6 indoknal
alacsonyabb aranyban voltak egyéb okok, a szakmailabb kedvezObb lehetdség, vagy a
lakohelyhez valo kozelség. A vizsgalt évben a ,koOzigazgatas, védelem, kotelezd
tarsadalombiztositds” megnevezésii nemzetgazdasagi agba tartozd munkahelyérol év
kozben tavozott 28.150 & tobb mint fele (14.692 f6) az agazaton beliil valtott, ezt
kovetden a legtobben (4016 £0) a feldolgozdiparba tavoztak, de tobb mint 1000 f6 valtott a
mezogazdasagba, a kereskedelembe és az épitdiparba is, azaz e teriiletek voltak a
legnagyobb elszivo erdvel a kozigazgatasbol. 700 £6 koriili évkozi munkahelyvalto talalt j
megélhetést az oktatdsban, a humdan-egészségiigyi és szocialis ellatasban, illetve a
mivészeti, szorakoztatasi, valamint az informaciés-kommunikacids teriileten. A
kozigazgatasba érkezok hasonloképpen foként masik kozigazgatisi munkahelyrdl jottek,
ezt kovetden legjelentdsebb szamban (2141 f6) a mezdgazdasagbol jelentek meg ezen a

teriileten. %’

2.5. GENERACIOMENEDZSMENT

Az eddigiek alapjan lathattuk, hogy ha nem is minden esetben tudomanyosan €s
minden kétséget kizardan alatamasztottak, de a generaciokhoz (is) kothetd kiilonbségek
léteznek, az emberek észlelik azokat mindennapjaikban, illetve hosszt ideje foglalkoztatja
Oket ezek megfeleld kezelése. A kiilonbségek adott esetben barhol észlelhetdk, barmikor
sziikséges lehet a hatékony kezelésiik, a menedzsment tevékenység szintjén azonban
elsésorban munkahelyeken foglalkoznak vele, illetve hangsulyosan jelenik még meg a
marketing, a kommunikéci6 és az oktatds teriiletén. Az egyén tarsadalmi identitdsa egy
munkahelyen sok formaban megjelenik, melyek koziil a generacio csak egy, a személyi
allomany mas demografiai szempontokbdl is lehet diverzifikalt, akar nemi, akar etnikai
Osszetételét vizsgaljuk. 108
Az elmult években a vezetéstudomany egy 0j agéva valt a diverzitdsmenedzsment,
amelynek tulajdonképpen egyik teriileteként tekinthetiink a generdciomenedzsmentre. A
diverzitdsmenedzsment a folyamatos és tudatos fejlesztése egy jovO-orientalt, érték
vezérelt, stratégiai, kommunikécids €és vezetdi folyamatnak, amely annak elfogadasara €s

kiaknazasara iranyul, hogy meghatarozott kiilonbségekre ¢és hasonlosagokra (kiemelten a

107 Egyedi adatkérés a KSH munkaerd-felmérés 2016. I. negyedévi munkaeré-forgalom ad hoc modulbél, a
15-74 éves foglalkoztatottak szamara a munkahelyvaltoztatas szerint, valamint a munkahelyet valtoztatokra
az el6zo6 és jelenlegi munkahely dgazata szerint

108 |yons, et al. (2019) p. 20
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személyi allomany korében), mint lehetdségekre tekintsiink a szervezetnél, amely végsd
soron hozzaadott értéket biztosit a szervezetnek.'%

A valtoz6 kornyezeti  kihivdsokra reagalva a  hagyoméanyos HR
tevékenységteriiletek tartalma boviilt és ujakkal egésziilt ki, a generacios sajatossagokat
pedig a legtobb HR teriileten figyelembe kell venni. Az 0j toborzas-kivalasztasi csatornak
mellett egyre fontosabba valt a munkaltatoi markaépités, a beillesztési programok
mikddtetése és a teljesitménymenedzsment, s6t mindezeket integralva ma mar valdjaban
,megtartas-menedzsmentrél” beszélhetiink. A generaciok elvarasai eddig is lehettek
eltéréek, de az egyre gyorsabban valtozo piaci kdrnyezet és a technolodgiai fejlodés ugy
alakitotta oket, hogy a generaciok kozotti egylittmiikodés kialakitasa, Osztonzése,
elégedettségiik megteremtése egyre jelentdsebb kihivassa valt a HR szakemberek szamara.
Ennek soran szervezeti kultiravaltassal, j tipusi munkakor-tervezési modszerekkel, az
id6éskori tudasatadas szervezésével, az életkori diszkriminacid elkeriilésével néznek
szembe!!? és nagy résziik egy ij HR funkcioként tekint a generdciomenedzsmentre.

Fontos rogziteni, hogy a generdciomenedzsment nem azonos a ,.kormenedzsmenttel”,
amely fogalom az emberi-eréforras menedzsment azon teriiletére hasznalatos, kimondottan
az 1d6s6d0 munkaerd elvarasaira Osszpontosit, az 1ddsebb munkatarsak hatékony
foglalkoztatdsaval foglalkozik.!'!

A generaciomenedzsmentre a magyar szakirodalomban egyelére nincs egységesen
alkalmazott, elfogadott definicio, de a fogalommal mar sok helyen taldlkozhatunk.
Altalénosségban generacidomenedzsmentnek tekinthetd ,,az a menedzsmenttechnika, ahol a
szervezet tevékenységének Osszehangolasa soran figyelembe veszik a generacios
kiilonbségeket, és a célok megvalositdsa érdekében tudatosan épitenek is ezekre.
A generdciomenedzsment eszkOztara részét képezi a stratégiai alapl, integralt
emberieréforras-gazdalkodasnak.”''? Olyan @j HR eszkozrél van szé, ami a tdbb
generaciot foglalkoztatd munkahelyeken az egyes generaciok kozotti hatékony eldsegitést,
a tudastranszfert, a fiatalok vonzasat, megtartasat szolgéalja.'!3

Mas megfogalmazasban a generaciomenedzsment a generacios konfliktusok
kezelésére létrejott specialis tudaselemeket megjelenitd menedzsmentirdnyzat, amit az

eltérd értékrendli generacidk egyiittes jelenléte a szervezeteknél, a ndvekvo tehetség- és

109 Keil, et al. (2006) p. 6

110 Dajnoki, K. — Héder, M. (2017) p. 89
11 Walker, A. (2005) p. 687

112 §z7abo, Sz. (2019) p. 155

113 Szabo, K. (2017) pp. 113-114.
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munkaerShiany, a munkavallalok orszagok kozotti aramlasa nemzetkdzi Szinten is kurrens
kutatasi témava tesz.!'*

A generaciomenedzsment nem eltérd korcsoportok személyiségjegyeinek egységesitését
célozza, hanem az eredményes egyiittmiikodéshez kialakitand6 szervezeti kulturat, ahol az
eltéré generacids csoportok egymds képességeit erdsitik. A tevékenység a nagyobb
tapasztalattal rendelkezOk tudasanak megérzését és atadasat, mig a fiatalabbak 1j
tudasanak becsatornazasat tamogatja Ugynevezett kemény ¢és puha menedzsment
technikakkal. Kemény modszerekkel a szervezet egészét, nagy részét alakitjak at,
optimalizaljak a folyamatokat (attol fiiggden, hogy a jogi keretek erre milyen lehetdséget
adnak), mig a puha moédszerek kozé a foglalkoztatottak interperszonalis képességeinek

fejlesztése, belsd motivaciojuk erdsitése, az egyiittmiikodo 1égkdr kialakitasa tartozik. 1™

2.5.1. GENERACIOMENEDZSMENT, KORMENEDZSMENT ES ELETKORI
DISZKRIMINACIO A MUNKAHELYEN

Anglidban, az Egyesiilt Allamokban, Finnorszagban, Norvégidban és
Franciaorszagban mar a nyolcvanas évektdl erdteljesebb figyelem vetiilt a nyugdijba
vonuld dolgozok sajatossagaira, az id6sodési trendek és a generaciomenedzsment, a
fenntarthatosag €s a munkahelyi jol-1ét kapcsolataira a vezetéstudomany keretében, mely
vizsgalddasok késObb kiilon menedzsmentiranyzatokkd alakultak. Egységes, integrativ
elméletrdl még nem beszélhetiink, inkabb a lehetséges problémdk elkeriilését segitd
ajanlasok kidolgozasa tortént eddig. !

A kezdeti generacios elméletekbdl kiindulva a generacios kiilonbségek 1ényegében
adottsagok, nem megvaltoztathatok. Ha a munkaltatok ezt a felfogast fogadjak el, akkor
valgjaban csak két lehetdségiik van: eleve a generacids hovatartozasra figyelemmel hoznak
meg dontéseket és tesznek intézkedéseket, példaul a toborzas-kivalasztas terén (ez azonban
egy diszkriminativ gyakorlatot is eredményezhet), vagy ezekre a kiilonbségekre
sziikségszeriségként tekintve igyekszenek elfogadni Oket ¢és egyiitt ¢€lni  veliik.
Nyilvanvaldéan egyik megoldas sem a legcélravezetébb, tobbre van sziikség (hacsak a
szervezet nem egyetlen generaciohoz tartoz6 munkaer6t foglalkoztat, hiszen akkor ilyen

problémaék elvileg nem meriilhetnek fel).!t’

114 Balogh, G. — Karoliny, M.né (2018) p. 75
115 Szabo, Sz. (2019) p. 155
116 Balogh, G. — Karoliny, M.né (2018) p. 75
17 Lyons, et al. (2019) p. 18
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A tovabblépés elbtt rogziteni sziikséges azt is, hogy mikor a kiilonb6z6é generaciok
kezelésérdl beszéliink, iranyadonak tekintendé a foglalkoztatds és a munkavégzés soran
alkalmazott egyenld banasmod altalanos kereteinek 1étrehozasarol sz6ldé 2000. november
27-1 2000/78/EK tanacsi iranyelv, amely tiltja a kor alapjan torténd hatranyos
megkiilonboztetést, egyuttal 6. cikkében meghatarozza azokat az esetcsoportokat,
amelyeknél az életkor alapjan torténd megkiilonboztetés indokolt és jogszerti lehet. Ez
alapjan bizonyos életkoron alapuld, banasmodbeli eltérések nem mindsiilnek hatranyos
megkiilonboztetésnek, ha azok objektiven ¢és ésszerlien olyan torvényes célokkal
igazolhatdk, mint példaul a foglalkoztatas-, munkaerdé-piaci vagy szakképzési politikahoz
kotodo célok. Az ezek elérését szolgald eszkozoknek megfeleldonek és sziikségesnek kell
lenniiik.1*® Ugyanakkor mivel kiilonbdzd Kutatdsi eredmények alapjan a személyesen
leggyakrabban megélt diszkriminéacios okok kozott szerepel az életkor, ami példaul a
munkaerd toborzis terén foként az idés6dé munkaerdt érinti.!® Ezért munkahelyi
kornyezetben barmilyen életkor-specifikus intézkedés tervezése, bevezetése esetében
kiilonos figyelemmel kell lenni a jogszabalyokra. Hazankban az egyenld banasmod
kérdésének jogi alapjait az Alaptorvény és a Polgari Torvénykonyv tartalmazza, melyek
mellett az egyenld banasmodrol €s az esélyegyenldség eldmozditasarol szoldo 2003. évi
CXXV. torvény konkrétan felsorolja az életkort azon tulajdonsdgok kozott, melyekkel
kapcsolatban kozvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek mindsiilhet olyan rendelkezés, ami
miatt kedvezOtlenebb banasmodban részesiil, vagy részesiilne egy személy, vagy
csoport.!?® A torvény emellett nevesiti az Egyenlé Banasmod Hatosag feladatkoreit is
mindezek védelme érdekében.

Az ¢életkori diszkrimindcid kapcsan kutatasi eredmények ravilagitottak arra a
meglepd Osszefliggésre, hogy a kozhiedelmekkel ellentétben minél nagyobb az életkori
sokszinliség egy szervezetnél, anndl magasabb szinten ¢érzékelnek a munkatarsak
diszkriminativ 1égkort az életkor szempontjabol. Kutatasok azt is igazoljak, hogy az
¢letkori szempontbol diszkriminativnak érzékelt munkahelyi 1égkor negativ hatdssal van a
teljesitményre, ezért nem csak jogi, etikai okokbol keriilendd. A megoldast itt is a
rendszeres életkori Osszetétel elemzés, értékelés, eldrejelzés alapozhatja meg, emellett
kérddives, fokuszcsoportos vizsgalat, kilépd interjuk, ahol az egyenld banasmoédra is

kitérnek a kérdések. Ha problémat tarnak fel, célravezetd lehet az érzékenyités szervezeti

118 EYR-Lex (2000)
119 Bajnok A. (2019) pp. 32-33
120 2003. évi CXXV. torvény 8. §

56



szinten e probléma irdnt példaul a vezetdk szamdra életkor-tudatossag noveld, illetve
diverzitas-tréningekkel, 4tlathato HR gyakorlatokkal.*?

Tobb kutatdé egybehangzd véleménye, hogy akkor Ilehetséges sikeres HR
menedzsmentet folytatni, ha azonositjuk és megértjiik a generacios kiilonbségeket ¢€s ezek
hatésait a szervezeti teljesitményre, ez alapjan tudjuk jol menedzselni a személyi allomany
viszonyrendszerét ¢és végs0 soron minél magasabb teljesitményt kihozni beldliik.
Csak azok a szervezetek lehetnek képesek csokkenteni a fluktuaciot €s vonzani, megtartani
a tehetségeket, amelyek megértik a fiatal generacio igényrendszerét és jol alkalmazzak
ezzel kapcsolatos ismereteiket sajat munkaltatéi markajuk épitésében.’?? Olyan vezetdkre
¢s HR-esekre van ezért sziikség, akik képesek felismerni a generacids diverzitasban rejld
elényodket és ki tudjdk akndzni barmely generacid sajatossagait, egylittmitkddésre tudjak
birni 6ket a szervezeti célok eléréséhez igazodva. A kiilonbozé generaciok elvarasainak
megfelelden, értékrendjiikhoz illeszkedben sziikséges vonzerdt €s megtartdo-képességet
kialakitani a szervezet szdmara. Ez jelentheti kiilonb6z0, célzott toborzasi csatornak
alkalmazasat, vagy munkaltatdi imazs épitését, de generacidkhoz igazodo képzési formak
alkalmazasat is (célcsoporttdl fiiggéen hagyomdnyos, vagy e-learning megoldasok).
Lényeges a vezetési stilus megfeleld megvalasztasa is, hiszen a kiilonboz6 generaciokhoz
tartozok esetében eltéré vezetési stilusok lehetnek hatékonyak.!%3

A generacios kiilonbségekhez igazodd vezetési stilus témdjaban rendelkezésre
allnak eredmények egy kiemelkedden magas valaszadéi létszdmu, kifejezetten a
kozigazgatasban zajlott kvantitativ kutatasbol, amely az amerikai szovetségi alkalmazottak
véleményfelmérésébsl szarmazik. A 2015-6s évben az Egyesiilt Allamok szovetségi
korményzatanak Osszesen tobb mint 1,8 millié foglalkoztatottjabol vett kozel 850.000 f6s
mintan végzett kutatas keretében 421.748 valaszt dolgoztak fel, melynek alapjan kutatok a
vezetdi hatékonysagot generacios megkozelitésben vizsgaltadk. Roviden 6sszefoglalva arra
hivtak fel a figyelmet, hogy az amerikai kozigazgatasi szervek dontd tobbségénél négy
generdcidohoz tartozd személyi allomanyt foglalkoztatnak, amely eltérd attitidokkel,
képességekkel, tudéassal, meglatdsokkal és motivaciokkal rendelkezik és ez a diverzitas
hatassal van a kommunikdciora, a teljesitményre és a tisztelet szintjére. A mindenkit
egyformén kezeld vezetési stilus ebben a négy generacidt magaban foglaldé kornyezetben

mar nem mitkddoképes. A kutatok egyértelmii megallapitasa volt, hogy azon kozigazgatasi

121 Boehm, et al. (2011) p. 282
122 Bjhg, S. (2015) p. 85
123 garraf, A.R.A. (2019b) p. 93
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vezetdk tudjak novelni a kozigazgatasi szervek sikerességét, akik a legjobban megértik a
generacios kiilonbségeket.1%

Erdekes ugyanakkor, hogy maés kutatisok szerint a konkrét vezetési stilusok
preferencidit illetéen az X és az Y generacid kozott nincs érdemi kiilonbség. A Goleman-
féle tipizalast figyelembe véve mind az X mind az Y generacié szamara az orientativ ¢s a
coaching vezetési stilus a leginkdbb preferalt, mig a kényszeritd és a kdvetelményallitd
stilus a legkevésbé preferalt.'?®

A vilag tobb, mint 40 orszaganak részvételével miikodé CRANET!?°-halozati
egylittmiikédés keretében arra nyilik mod, hogy megvizsgaljuk az emberieréforras-
menedzsment politikdk ¢és gyakorlatok sajatossdgait longitudinalis, nemzetkozi
Osszehasonlito vizsgalatok altal. A CRANET adatbazisara épitd nemzetkozi 6sszehasonlito
elemzést végzett 2018-ban Balogh és Karolinyné a szervezetek fiatalabb és id6sebb
alkalmazottak szamara alkalmazott specidlis programjai vonatkozédsiban, kiilondsen a
toborzas, képzés €s karriertervezés teriiletein, mely alapjan gy lattak, szamos szervezetnél
vannak tudatos stratégiak és programok. Eurdpaban a legmagasabb aranyban specialis
programokat alkalmazd szervezetek orszagai: Ausztria, Svajc, Olaszorszag, Szerbia,
Franciaorszag, Egyesiilt Kiralysag, Norvégia és Szlovakia, de lathatdan nem beszélhetiink
egységes eurdopai modellrdl. Eurdpan kiviil atlag folotti értékeket talaltak Brazilidban,
Torokorszagban, Dél-Afrikdban, Indonézidban ¢&s a Fiilop-szigeteken. Meglepd
eredményiik volt, hogy bar egyes orszdgokban a tarsadalmak Oregedése mar a napi
folyamatokat befolyasolja, a szervezetek gyakorlataban ezen orszagokban a fiatalok allnak
fokuszban, az iddsebb tarsadalmakban miikodé szervezetek HR rendszerei (legaldbbis a
fenti vizsgalat altal érintett korben) iddig kevésbé alkalmazkodtak a munkavallalok
kordsszetételéhez. 1%’

Magyarorszagon a legfrissebb elemzések szerint ,.erGs strukturalis diszkrepancia van a
munkaerd-piaci és demografiai trendek és a vallalatok jelenlegi életkor-kezelési eljarasai
kozott.”128 2014-2015-ben zajlott egy orszigos benchmark kutatas, melyben 121 szervezet
altal biztositott adatokat dolgoztak fel a témakdrben (a valaszadok nagyrészt a vallalatok

voltak, kozigazgatdsi szervek elenyész0 szdmban keriiltek a mintdba). A kutatok

124 Arrington, G.B. — Dwyer, R.J. (2018) p. 15

125 Kraus, M. (2017) p. 73

126 CRANET adatbazis: Cranfield Network on International Human Resource Management 1989-ban
alapitott egylittmiikodés 40 felsdoktatasi intézmény és vallalkozési iskola részvételével a vilag minden
tajarél. Rendszeres nemzetkozi Osszhasonlitd felméréseket végeznek a szervezeti politikdkrol és
gyakorlatokrdl az emberi er6forrds menedzsment terén és megosztjak egymas kozt az eredményeket

127 Balogh, G. — Karoliny, M.né (2018) p. 79

128 Tardos, K. (2017) p. 82
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ugynevezett ,,Multigeneraciés Munkahely Indexet” 1étrehozva értékelték a multigeneracios
menedzsment szinvonaldt Magyarorszagon, mely index 5 teriilete a kovetkezd: generacios
tudatossag, fiatalok és iddsebbek szamara bevezetett intézkedések, multigeneracios €s
kormenedzsment, generacids sokszinlis€g. A kutatasi eredményekbdl arra kovetkeztettek,
hogy a jovében egyre novekvo fesziiltséget okozhatnak a munkaerdpiacon — kiilondsen
idében nem alkalmazkodd — szervezetek ¢letkor-kezelési eljarasai, mivel nagyon kevés
szervezetrdl jelenthetd ki jelenleg, hogy életkor-tudatos lenne a HR politikéja.

Neéhany adatot kiemelve a vizsgalt szervezetek 59%-anal nem foglalkoznak tudatosan a
kiilonb6z6é generaciok hatékony menedzselésével, ez inkabb a nagyvallalatokra jellemzo.
A legtobb szervezet nem is vizsgalta, milyen sziikségleteik lehetnek a kiilonbozo
generacids csoportoknak, nagyobb valoszinliséggel a fiatal korosztidlyhoz tartozok
sziikségleteit mérték fel. Ettol fliggetleniil a szervezetek tobb, mint 90%-a legitim
elvarasnak tartotta a munkavallalok részérdl, hogy a munkaltatojuk vegye figyelembe
generacidos  sajatossagaikat. Hasonld aranyban gondoltdk ugy, hogy érdemes
munkaltatoként a generacios sokszinliséggel foglalkozni, ugyanakkor nem jellemzd, hogy
a szervezetek tudatosan épitenének a multigeneraciés munkaerdvel kapcsolatos elényodkre.
A szervezetek tobb, mint fele a jovOben sem kivanja bdviteni a multigeneracios és
kormenedzsmenttel kapcsolatos intézkedései korét.

Mindekdzben a valaszado szervezetek kozel fele szerint minden korosztaly irdnyéaba nyitott
a szervezeti kulturdjuk. Valamivel tobb, mint negyediik szerint az életkori soksziniiség
pozitiv értékként jelenik meg a szervezetben. A véllalatok kb. egyharmada figyel ra, hogy
a kiils6 és bels6 kommunikacidjuk minden korosztaly szamdra pozitiv legyen, valamint a
fiatalok és az iddsebbek értékeire tudatosan rairanyitjak a figyelmet. Tudatosan csak 19%-
uk harcol az életkorral kapcsolatos negativ sztereotipidk ellen, 12% hirdetett meg az
életkori soksziniiséget érinté HR politikat.1?°

Osszességében azt latjuk, hogy a teriileten még béven van hova fejlédni egyrészt az egyes
eurdpai orszagokban, masrészt még a versenyszféra vallalataindl is, mikozben a

kozigazgatasrol e tekintetben még kevesebb adat all rendelkezésre.

2.5.2. A GENERACIOS HARMONIA MEGTEREMTESE

Nem lehet realis cél a generacios kiillonbségek megsziintetése, ehelyett inkabb

generaciés harmoniat (szinergiat) sziikséges teremteni, megtaldlni a modjat az elényok

129 Tardos, K. (2017) p. 78
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érvényesitésére a szervezeti célok eldtérbe helyezésével, illetve a generacios kiilonbségek
esetében inkabb a konfliktusmentes fenntartasukra lehet torekedni.

Kialakithato olyan szervezeti kultura, amelyben a munkavallaldo szamara a generacios
hovatartozas nem okoz frusztraciokat, vagy barmiféle hatranyt, nem ez alapjan sorolédnak
csoportokba. Ha egyrészt felismerjiik a generdcios sajatossagokat, valamint ismerjik,
melyek a generacios konfliktusok jellemzé mozgatorugoéi (példaul a szenioritas alapon
alkalmazott 6sztonzok, generacio-specifikus jutalmazas vagy kinevezések, illetve altalaban
az ¢letkor-alapt hierarchia), akkor megtalalhatok azok a modszerek, technikak, melyek a
legcélravezetébbek.

Mindenekelott meg kell vizsgalni a szervezetet a generdcios viselkedésformak
tekintetében, célszerli azonositani a szervezeti struktira azon pontjait, azon rendszereket és
politikdkat, azokat a feladat leosztasokat, ahol felmeriilhetnek generécios
konfliktushelyzetek és itt be kell avatkozni.**°

Erdemes a munkavallalok kozt generacios csoportonként felmérni az igényeket annak
érdekében, hogy minden csoport érezze a megszolitast. Fontos, hogy nem minden
népszeriinek vélt intézkedés alakitja egyformdn pozitivan minden generacio
elkotelezettségét. Sot, egy-egy gyakorlatot akar negativan is fogadhatnak egyes csoportok,

amik ezaltal éppen az egyenlétlenségek fenntartasat eredményezik.'®!

Miér 6nmagaban
tehat a témakorrél vald nyilt diskurzus elémozditdsa segithet feliilkerekedni a
munkavallalok elditéletein és egymds jobb megismeréséhez vezethet.:*?

Meg kell talalni a mddjat annak, hogy a generaciok kozti hasonldsagokra 6sszpontositsunk,
az esetleges kiilonbségeket pedig tiszteletben tartsuk. Példa lehet erre, hogy minden
generacid preferalja az értékteremtd munkat, igy kdzos belsé motivacio ébreszthetd azaltal,
hogy mindannyian a vallalat sikeréhez tudnak hozzajarulni. Ehhez persze meg kell
ismerniiik és meg kell értenitik a szervezet stratégiai céljait.
A generaciok kozti megértést tdmogathatja a parbeszéd Osztonzése mellett az
egyiittmiikddések szorgalmazasa. Az éves elégedettségmérések, a megfeleld vezetési stilus

kivélasztasa, a tobb generacio bevonasaval kidolgozott mentorprogramok szintén hatékony

megoldasok lehetnek. Onmagdban a szervezetnél a soksziniiség tamogatasa (nemcsak

130 Lyons, S.T. et al. (2019) pp. 18-19.
131 Bacsi, K. et al. (2014) p. 15
132 Lyons, S.T. et al. (2019) pp. 18-19.
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generacids értelemben) a befogadd kornyezetet teremti meg, ami a hozzaallasban is az
elfogadasra 6szténdz barmely kiilonbség terén. 13

Egyes kutatok a generacios kiilonbségek kezelésében szerepet vélnek felfedezni a
,mikrogeneracioknak™ is, amelyek tagjai eleve két generacié hataran helyezkednek el,
hiszen egyrészt nem is skatulydzhatok be egyértelmiien egyik generacioba sem, masrészt
tobb generacid sajatossagait magukban hordozva konnyebben alkalmazkodhatnak és
érthetik meg masok szempontjait.13

Egyes kutatok hangstulyozzak, hogy minden generaciod egyforman értékként tekint a
személyes kommunikdciora, mikozben hangstlyozza a mas kommunikacios formak
jelentéségét is. Mivel sok generacios konfliktus abbol adodik, hogy miként hasznalunk,
vagy éppen nem hasznalunk korszeri IT eszkdzoket a kommunikdcioban, célszerii lehet
olyan képzések tartdsa, amelyek a generaciok eltérd kommunikacids stilusait és
mechanizmusait ismerteti meg a résztvevokkel, ezaltal magabiztosabba és nyitottabba téve
Oket az j kommunikacios technikdk hatékony alkalmazasdra a kiilonb6z6 munkahelyi

helyzetekben.!%

2.5.3. GENERACIOS INTELLIGENCIA ES INTERGENERACIOS EMPATIA

A szervezeteknél egyfajta ,,intergenerdcios empatia” kialakitasa jelenthet megoldast
a kiilonbségek kezelése soran. Ehhez Biggs és tarsai megfogalmazéasaban az ugynevezett
»generacios intelligencia” lehet egy kulcsfontossagu képesség, mely altal Ggy reflektalunk,
ugy viselkediink, hogy azzal megértést mutassunk masok ¢élethelyzete, csaladi és
tarsadalmi el6élete irant, az aktualis tdrsadalmi kornyezetbe elhelyezve azt. A generacios
intelligencia alapgondolata az, hogy képesek vagyunk egy mas életkort, vagy mas
generacidba tartozo személy helyébe képzelni magunkat és atélni helyzetiiket.
A cél az, hogy tudataban legylink annak, hogy generéacios identitasunk a tarsadalmi
kapcsolataink egy tényezdje. Biggs €s tarsai szerint idaig négy 1épésben lehetséges eljutni.
Elséként az egyénnek fel kell tudnia ismerni, hogy az életkora és a generdcidja
befolyasoljak 6t és ezaltal meg tudja hatdrozni a generacids sajatossagait, amik esetleg
masoktol megkiilonboztetik. Ezutan képessé kell valnia masok megértésére e generacios
hasonlosagok és kiilonbségek alapjan, valamint a generaciokkal és a felnotté valassal

kapcsolatos elditéletek mogott rejld tények, értékek értelmezésére. Ezt kdvetden lehetiink

1331 engyel, A. — Kdvesd, N. (2018) pp. 62-64.
134 Taylor, M. (2018) p. 136
135 _ester, S.W. et al. (2012) p. 352
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képesek ,,generdciotudatosan” viselkedni €s kezdhetiink azon dolgozni, hogy mas helyébe
tudjuk képzelni magunkat, megfeleld megoldasokat talalni a konfliktusokra.t%

Ezen ut bejarasa az egyén szintjén értelmezhetd. Ugyanakkor egy szervezetben a vezetdk
¢s a HR szakemberek ésszert, ,,win-win” jellegli megolddsok tamogatasadval sokat
segithetnek abban, hogy a személyi allomanyban természetesen jelen 1évé generacids
csoportok kozotti eltérd, kdlcsondsen egymasra hatd érdekek (példdul a jovedelmek
elosztasa, a szervezeten beliili statusz, elismertség, jogok ¢és kotelezettségek, munka ¢€s
maganélet terén), integracidja megvalosulhasson.*®’

Ha ezen érdekellentétek és kiilonbségek menedzselése nem sikeriil, az komoly

konfliktusokat, frusztraciot, félreértéseket okozhat,®

mely fesziiltségek 0Osszességében
kérosak a szervezetnek, ami elégedetlenséget, teljesitményromlast'®® és végsé soron
novekvd fluktudciot eredményezhet igy, ha masért nem, e veszélyek elkertilése érdekében

is sziikséges a témakor megfeleld gondozasa a szervezeteknél.

2.5.4. MODELLEK A GENERACIOMENEDZSMENT SZERVEZETI BEVEZETESEHEZ

Ha egy szervezetnél nagyobb hangsulyt kivannak fektetni a generdciomenedzsment
bevezetésére, jol alkalmazhaté a diverzitdismenedzsment implementéacidjara kialakitott

folyamatmodell, mely az alabbi 1épésekbdl all.

2.6 dbra: Generdciomenedzsment bevezetésének folyamatmodellje

Genericiés Jovékép- Vizié és o Szervezeti Generacié-
diverzitas . . Diverzitas . menedzs-
bizottsag meg- strategia- audit ¢ el 0}( ment
felallitisa hatarozas alkotas Kitiizése bevezetése

Forras: sajat szerkesztés Statnicke (2016) alapjan

- Generaciods diverzitds bizottsag felallitasa;

- A jovOkép-meghatarozas a felsd vezetéssel €s érdekeltekkel,

- Vizi6 ¢és stratégiaalkotds, melynek végeredménye a generdcidmenedzsment
bevezetésére vonatkozo stratégia;

- Diverzitas audit személyes interjuk €s kiegészitd kérddiv segitségével,

1% Biggs, S. — Lowenstein, A. (2011) pp. 1-18
187 Szakacs, G. (2013a) pp. 20-21

138 Murphy, S.A. (2007) p. 18

139 Kupperschmidt, B.R. (2000) pp. 65-76
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- Szervezeti célok kitlizése a felsO vezetés ¢és a diverzitas bizottsdg 4altal a
generacidomenedzsment bevezetéséhez;

- Végiil a generacidmenedzsment bevezetése, amelynek soran a diverzitas bizottsag
feliigyeli, iranyitja a folyamatokat ¢és a kommunikaciot, igy példaul a
vezetofejlesztéseket, csapatépitd programokat és egyéb eseményeket, HR modszerek
véltoztatasait.1*°

A szervezeti generacios intelligencia fejlesztésének lehetséges eszkoze egy magyar

tandcsad6  vallalat  altal  alkalmazott, ugynevezett GEN GAME  modell.

Ez tulajdonképpen a kiilonboz6 korosztalyd munkatarsak kozos jatékat jelenti a

munkahelyen, melynek keretében megismerhetik egymast és megvalosulhat a hatékony

munkavégzéshez sziikséges Osszhang. A jatékos format igazolja, hogy a legiddsebb és
legfiatalabb résztvevok esetében a bevonodast egyarant a kozos jaték, mint egyfajta kozos
hivé sz6 tudja eredményezni, megteremtve az egyenléség hangulatat.

A modell négy alappillére a megismerés, a megértés és elfogadas, az ujra keretezés, majd a

magasabb szintli egylittmiikédés. A modellt kb. 20 hetes, szemléletformaldé program

1épésein keresztiil valositjak meg.'4!

2.6. GENERACIOK ES MEGATRENDEK

A megatrendek mas tendencidkhoz képest olyan nagyléptékii trendek, amelyek a
tarsadalom, kornyezet, iizleti élet, kozgazdasagtan esetenként globalis szintli valtozasdhoz
vezetnek. Altalanosan hasznalt definicigja "elkeriilhetetlen evolucio, ami a tarsadalom, az
lizleti élet, a kdzgazdasagtan, vagy a kornyezet valtozasdhoz vezet."*? A kozelmultban
nyilvanosan hozzaférhetové tett megatrend jelentések 6 f6 megatrendet hataroznak meg:
digitalizacio, kornyezeti valsag, globalizacié 2.0, az individualizmus ¢és az érték
pluralizmus, demografiai valtozas, technologiai konvergencia.

A generaci6 fogalmabol kovetkezik, hogy az adott korban érvényes megatrendek
alapvetden befolyasoljak tagjainak életét, élettapasztalatait, késdbbi gondolkodasmodjat.
Nyilvanvaléan a napjainkban ¢€l6 generaciokra az elébb megnevezett megatrendek
mindegyike hatdssal van, de kutatdsi témam szempontjabol ezek koziil csak a

digitalizacioval foglalkozom részletesebben.

140 Statnické, G. (2016) p. 17
WL erf, A. (2017) p. 197
142 Eagar, R. et al. (2014) p. 13
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2.6.1. DIGITALIZACIOS MEGATREND

A digitalizacionak (kiilonésen az Y, és az azt kovetd) generacido(k)ra és
informatikai jartassagukra gyakorolt hatdsa talan az a jellegzetesség, amelyet gyakorlatilag
egyetlen e témat kutatd szakember sem vitat. A digitalizacié a tarsadalmi, gazdasagi élet
szinte minden szegmensében megjelenik, ezéltal egy generacids sajatossagot idéz el az
érintettek szamara. A munka vildgaban (ideértve a kozigazgatdsi munkahelyeket is) a
digitalizacio €és az automatizacio, illetve a mesterséges intelligencia térnyerése nemcsak a
munkahelyek (tehat a munkakoriilmények, a munkaeszk6zok stb.) és altalanosan a munka
fogalmanak atalakuldasat eredményezi, hanem mindezek 4altal a munkavallalok
munkahelyekkel szembeni elvarasait is megvaltoztatja, melyeket késObb részletesen
targyalok.
A digitalizacids tendencidkat a mai kor emberének mar nem sziikséges bemutatni, hiszen a
mindennapok részévé valt, ugyanakkor ez a korabbi Baby Boomer vagy X generaciok
szamara még korantsem volt ilyen meghataroz6. Szamtalan mutatoval lehetne érzékeltetni
a valtozast, de elég taldn a szamitdgépek, vagy a mobil- és okostelefonok megjelenését
emliteni, amely mind a munkahelyek, mind a (e-)kdzigazgatds, mind a maganélet szerves
részévé valt az utdbbi idében. Az eszkozok teljesitménye, kapacitasaik novekedése dramai
méreteket Oltott néhany éven beliil (mig 1985-ben merevlemez nélkiili, 1MB-0s
memoriaval, 244MHz-es CPU sebességgel miikodd asztali szamitogépek jelentettek
csticstechnoldgiat, 2016-ban mar az Apple sokmillios felhasznaloi korben elterjedt iPhone-
jai 128 GB memoridval, 1400MHz CPU sebességgel mitkodtek).
A digitalis megatrendet pozitiv trendnek tekinthetjiik. A pozitiv trendek jellemzdi, hogy
nem linedris, hanem exponencidlis novekedést eredményezhetnek. Ez az altalam vizsgalt
témakorben azt jelenti, hogy a digitalizacié rohamosan mozditja a valtozas iranyaba a
munkavallalok munkéhoz vald viszonyat, a szervezeti strukturakat, a munkahelyekkel
szemben tdmasztott kovetelményeket és ezzel egyiitt Uj feladatokat hoz a munkaadok
szamara. Pozitiv megatrendek altal okozott valtozasoktol nem kell tartani, hiszen fejlédést,
eléremutatd valtozasokat eredményeznek.'*® Sét torekedni kell arra, hogy ezeket a
valtozasokat eldre lassuk és elOsegitsiik. A nagymértéki digitalizacié és technologiai
fejlodés tobbek kozott lehetdveé tette a nagytomegli informacid, nagy sebességgel valo

tovabbitasat és feldolgozasat. Ez kihatott az alkalmazott technologidra. Az 0ij generaciok

143 portfolié (2017)

64



korében ennek hatasara kialakult egyfajta digitalis életmod, amely 0j alapokra helyezi a

munkaval vald kapcsolatot is.

2.6.2. A DIGITALIZACIO HATASA A MUNKAHELYEN

A digitalizacio atformalja a szervezetek strukturajat, vezetését, miikodését,
feladatait, munkafolyamatait és az emberi erdforrasainak kompetenciaigényeit. Egyre
nyitottabb rendszerek és haldzatok alakulnak ki, a hangstly a tudasmunkasokra tevédik at,
akik nem feltétlen a munkahelyen, iroddkban dolgoznak, hanem barhol. A munka és
maganélet kozotti hatarok eltiinnek. Csokken a hagyomanyos hierarchidra, karrierépitésre,
¢letpalyamodellekre tadmaszkodo szervezetek szama. A szervezeteknek a megajuld
mikodési  keretek kozott, ) munkamoddszereket, szabalyozokat kell kidolgozni.
Ki kell hasznélniuk a ,,digitalis bennsziilottek™ nyitottsagat, kivancsisagat, kreativitasat és
innovativitdsat, példaul a munkafolyamatok egyszertsitésére, a szolgaltatd jelleg
erdsitésére, minél inkabb ki kell hasznélniuk készségeiket a szervezeti célok eléréséhez a
turbulens kornyezeti véltozasok kozepette. Osztondzni kell az egyiittmiikodést és a
tuddsmegosztast a munkahelyeken jelen 1évd kiilonb6zé generaciok kozott, akik eltérd
szintli digitalis kompetenciakkal rendelkezhetnek. Biztositani kell szamukra az egész
¢leten at torténd tanulast, erdsiteni a halozatépitést.
A vezetOknek meg kell tanulniuk a tavolrol torténd irdnyitast, az informaciobiztonsagot,
ugyanakkor a személyes kapcsolatok nem tiinhetnek el. A vezetéknek tehat ,,digitalis
bolcsességgel”** kell rendelkezniiilk. A szervezeteknek sokkal hatékonyabban kell
foglalkozni a munkaerdvel, mint kordbban. Mikdzben a digitalizalas és az automatizalas
egyre inkabb a human erd kivaltdsanak irdnydba hat, a fennmaradé emberi eréforrdsok
esetében a hatékony kezelésiikre egyre nagyobb hangsuly keriil. Rugalmas, kevésbé
kozpontositott szervezeti struktirakat kell kialakitani. A munkaltatoéi marka fejlesztéséhez
nyitottsagra, Oszinteségre €s integritasra van sziikség. Tudni kell kezelni a kiilonb6z6 foka
digitalis kompetenciaji embereket, eldsegiteni az egységet, az elkotelezettséget és az
egylttmiikddést olyan csoportok és személyek kozott, akik az elektronikus kapcsolattartés
révén ritkabban taldlkoznak.
A Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 célul tiizi ki az ugynevezett ,,digitalis allam”
megvalosulasat, amely egyszerre jelenti a sajat mitkodését digitalis technologidk

felhasznaldsaval hatékonyabba tenni képes kdzigazgatést és a lakossag, vagy vallalkozasok

144 gadiku, M. et al. (2017) p. 73

65



altal igénybe vett kozszolgaltatasok digitalis platformon torténd elérhetévé tételét, az
iigyek online intézhetdségét.1*°

Magat a munkaerdpiacot érintéen jelentds hatdsa latszik és varhatd a mesterséges
intelligencia térnyerésének is, amelyhez kapcsolodoan Magyarorszag Mesterséges
kortilbeliil 900.000 munkavallalét fog érinteni az automatizdcid €s a mesterséges
intelligencia, ami egyrészt az éldmunka kivaltasat, masrészt a munkakorok betoltéséhez
sziikséges kompetenciaigények valtozasat és 1j munkakorok 1étrejottét vonja maga utan.
Az 4talakulds hdrom egymast kovetd hullamban varhatod, melyek koziil disszertacidom
témajat érintden eldszor az algoritmikus hulldm hatdsa Iényeges a 2020-as évek kozepéig,
hiszen ez érinti tobbek kozott az adatfeldolgozasban érintett adminisztrativ munkakoroket
¢és az ezekben dolgozo fiatalokat, majd a masodik hullam, melyben 2025-2030-ig az irodali
munkara épitd szektorok, beleértve a kozigazgatast és annak dolgozdi lesznek érintettek. 148
A munkahellyel kapcsolatos elvarasok témakorét késobb bovebben érintem, igy itt még azt
emelném ki, hogy a digitalizacié altal biztositott munka- és kapcsolattartasi eszkozokkel,
az internet- a kozosségi média és mobiltelefon hasznalatanak elérhet6vé tételével a
munkahelyeken is apolhatok a maganéleti kapcsolatok, de ma mar a munkavégzéshez
sziikséges informaciok is elsdsorban ezen csatorndkon érhetdk el. A digitalizacidval egyiitt
felnovekvo 1) generacioknak mindezek mar természetesebbek, alapvetdk, ezért kapcsolodo

igényeiket is fokozottan kifejezésre juttatjak.

2.6.3. DIGITALIS KOMPETENCIAK, DIGITALIZALT MUNKAKORNYEZET

A fiatalabb generacidk szamara egyre fontosabb a komfortos, motivalo
munkakornyezet is, mig a mai iroddk még a kordbbi generaciok igényeinek
figyelembevételevel épiiltek. A klasszikus irodak korszaka elmult, ma mar a munkaltatok
az 0j elvarasokkal és a digitalizacid hatdsaival Gsszhangban inspirald, a csapatmunkat
tdmogato, ergonomikus fizikai kornyezetet igyekeznek teremteni, amelyhez hozza
tartoznak a legkorszerlibb informatikai és infokommunikécios eszkozok is. Ezek hidnya
kifejezetten hatraltathatja a hatékonysagot, amennyiben rendelkezésre all a szervezetnél a
technikat mar ismerd, vagy mas munkahelyen esetleg mar azokat hasznalé dolgozo. A
digitalis korban az {1j generaciok mar olyan csalddiasabb légkorli munkahelyi kornyezetben

szeretik ¢Ini mindennapjaikat, ahol a hangsuly az egytittmiikddésen van és az egyterii irodakat

145 Nemzeti Digitalizacios Stratégia 2021-2030 p. 119
146 Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégiaja 2020-2030 p. 10
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vegyitik elkiiloniilésre alkalmas ,,fokusz-szobakkal”. A cstcstechnologidhoz parosuld,
oldottabb légkort teremtd, formagazdag, funkcionalis €s dizajnbutorok, a sokszinli diszletek, az
otthonossag és kényelem biztositja a kreativ munkéra 6szténzé teret.*’

Egy tigynevezett ,,eredmény-orientalt munkakdrnyezetben” (ROWE)*® szabadon
donthetnek a dolgozok, hogy hol, mikor és kikkel végzik el az altalaban alkotd jellegli
feladataikat, ami szdmit az a hataridore szallitott eredmény. A tapasztalatok szerint ilyen
munkakdrnyezetben csokken a stressz és nd a termelékenység, de nem minden dolgozo
esetében valik be.4°

A fiatalabbak szamara a munkahelyet egy kozigazgatasi szerv altali foglalkoztatas
esetében sem feltétleniil a szerv székhelye vagy telephelye jelenti fizikailag, hanem ugy
gondoljak, a szellemi munkat akar otthonrdl, vagy lényegében barhonnan el tudnak
végezni ¢és akar hatékonyabban, mint az iroddban. A digitalizaci6 lehetdségeit kihasznéalva
a munka-maganélet egyensulyanak eldmozditasa szempontjabol kifejezetten eldnydsnek
latjak, ha tdivmunkaban is ellathatjak feladataikat, a munkaba utazassal nem sziikséges id6t
toltenilik. Ez az elvaras egyébként a koronavirus vilagjarvany elterjedését kovetden mar
egyaltalan nem csak a fiatalok korében erds. A jarvany els6 hullaméaban az egyes orszagok
kozigazgatasaban gyors reagalasra volt sziikség a biztonsagos munkavégzés feltételeinek
megteremtésében. A tdvmunkavégzésre atallas akadalyai azonban nem csak az esetlegesen
valamilyen okbdl otthonrdl nem végezhetd jellegii feladatok voltak, hanem sok helyen nem
is allt feltétleniil rendelkezésre az informatikai infrastruktira, nem beszélve a hianyos
digitalis kompetencidkrol, az online kapcsolattartasra alkalmas szoftverek ismeretérdl és
egyaltalan az e-kozigazgatasi megoldasok kiforrottsagardl, melyek feltételei lennének a
helyfiiggetlen, de legalabb az irodai épiilettdl valo tavoli, gyakori és szorosabb személyes
kapcsolattartast kevésbé igényld munkavégzésnek.

Az Innovécidos ¢és Technoldgiai Minisztérium Jarvanymatematikai modellezé és
epidemioldgiai projektje keretében elkésziilt egy Vallalati Fehér Konyv, amely — bar
nevébdl ezt még nem feltételeznénk — kiemelten szol a tarsadalom miikddoképessége
fenntartasa szempontjabol kritikus korményzati szféraban és kozigazgatasban miikodo
szervezeteknek is. E dokumentum tobbek kozott javasolja az otthoni munkavégzés
lehetdvé tételét, ahol megoldhatd, melynek keretében mind a sziikséges informatikai hattér,

mind a kapcsolddo szoftverek oktatdsanak (azaz a digitdlis kompetencidk fejlesztésének)

147 Konczosné, (2016) p. 90
148 ROWE: Result-Only Working Environment
148 Thuma, O. (2016) p. 218
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biztositasat ajanlja a szervezetek figyelmébe,*

az egyes szervezetek ugyanakkor a helyi
viszonyokhoz igazodoan jellemzden eltérdé belsd szabdlyozasokat és gyakorlatokat
alakitottak ki.

Tekintettel arra, hogy a vilagjarvany elhtizodonak bizonyul, az OECD és az Europai Unid
kozos kezdeményezése, a SIGMA program keretében kiadasra keriilt egy Otlettar
kifejezetten kozigazgatasi szervek és azok HR szakemberei, vezet6i szamara, amelyek
tamogatjak a megvaltozott koriilményekhez valo alkalmazkodast. A szamos ajanlott
megoldas kozott szerepel a tdvmunkavégzés elrendelése annak érdekében, hogy azok
szamara, akiknek viszont mindenképpen sziikséges a fizikai jelenléte, tagasabb tér alljon
rendelkezésre az irodaépiiletekben a biztonsagos tavolsagtartashoz, valamint a digitalis
transzformécio, hogy tényleg csak a legsziikségesebb munkakorok esetében keriiljon sor a
fizikai jelenlétre. Ezek alternativdi lehetnek a jelenléti és otthoni munkavégzés
kombinalésa, hogy egyszerre minél kevesebben legyenek az iroddkban (példaul maximum
40%-os épliletenkénti, vagy épiiletszintenkénti jelenlét eléréséhez). A tdvmunka lehetdség
biztositasat kiillondsen a karanténba kényszertiilt, vagy csaladi kotelezettségekben érintett,
esetleg személyes, vagy csalddtag veszélyeztetettségére tekintettel javasoljak.'>!

Akaér tervezett, akar a rendkiviili helyzet hozza magaval, a tivmunkahoz elengedhetetlen az
IT kompetencidk bizonyos szintje, amely kapcsan a fiatalabbak egyértelmiien elényt
¢lveznek, hiszen ugymond ,,velesziiletett” IT kompetencidkkal rendelkeznek, szdmukra az
azonnali kommunikacid széleskorli lehetdségei, a szamitogép és az internet, a tarsadalmi
halozatok, kozosségi média befolyasoltdk a szocializdcio jelentéstartalmat. Az online
jatékok, a chat-elés, az internetes tarskeresés, a flashmobok az dnkifejezési formaiva valtak

152 mikozben az idésebbeknek mindezeket megtanulni vagy sikeriilt, vagy nem.

szamukra,
A |, digitalis generaciok” szamara alapvetd technologidk és mobilkommunikacids formak
egyes kutatok szerint mar ,,olyan mindségi valtozasok lehetdségét hordozzak, amelyek
példa nélkiiliek az emberiség torténetében” 1%

Informatikai ismereteik révén a fiatalabbak sokszor gondoljak, hogy kevesebb idd alatt
képesek ellatni ugyanazt a munkat, amihez az iddsebbeknek tobb id0 sziikséges, ami
jellemzd konfliktusforras is lehet a generaciok kozott.

Mara a legtobb vallalat felismerte, hogy a korabbiakhoz képest 1) elem a generaciok

munkahellyel kapcsolatos elvarasai kozt a kozdsségi médiahoz €s az internethez, a modern

150 vallalati Fehér Konyv (2020) p. 21
151 SIGMA (2020) p. 9

152 Ferincz, A. (2013) p. 221

153 Szabolcs, E. (2012) p. 7
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informatikai eszk6zokhoz vald hozzaférés lehetdsége. Eltérés a generaciok kozott, hogy a
fiatalabbak szdmara munkaiddben is fontos a kiilvilaggal és az ismeretségi koriikkel valo
folyamatos kapcsolattartds. A kozosségi média hasznalati lehetésége ma még mindig sok
munkahelyen kifejezetten tiltott, holott a folyamatos kapcsolat utat nyit a munkaban valo
kreativitds, az innovacid, a nyitottsag, atlathatdsag, az egylittmiikddés, a kapcsolatok
bovitése és ezton a fejlodés irdnyaba, ami nem csak a fiatalok elvarasa tehat, hanem a
fejlédést elémozditd tényezd. >

Az altalanos generacios sajatossagok feltérképezésekor mindig érdekesek azok a
kutatasok, ahol az adott generaciordl nem masok véleményét vizsgaljak, hanem magukat
az adott generacid tagjait. A Pew Research Center kb. 1000 f&s mintan vizsgalta, hogy
maguk az Y generdciosok szerint mi adja leginkdbb az 6 identitasukat, mi teszi Oket
egyedivé mas generaciokhoz képest. A valaszadok kozel egynegyede szerint ez az
informatikai (technolégiai) jartassag (ezt kovették példaul a popkultira/zene, a tolerancia,
az intelligencia és az 61tozkodés), amely kapcsan figyelemre méltd, hogy egyik generacio
tagjai sem sorakoztak fel ugyanilyen nagy aranyban egyetlen sajat jellemzdjiik mellett sem,

tehét e tekintetben relative nagy az egyetértés az érintettek korében is.'>

A magyarorszagi helyzetet tekintve is azt latjuk egy 2016-ban az Y generaciosok
onmagukrol vald vélekedését célul tiiz6, az Obudai Egyetem hallgatoi korében zajlott
kvalitativ és kvantitativ kutatdsbol, hogy a legmarkansabb sajatossagként a technologiai-
illetve a koz0sségi oldalaktol valo fliggdséget hozta, az élethosszig tartd tanulds, valamint a
trend- és innovaciokovetés mellett.>

Fentieket 0sszefoglalva, barmilyen dvatosan is kozelitjilk meg azon altalanos jellemzdket,
amelyeket generacios sajatossagként lehet rogziteni, egyet egész biztosan leszogezhetiink:
az Y ¢és az azt kovetd generaciok esetében az informatikai jartassag, valamint ennek
kapcsan a munkahelyet is érintd elvardsaik egy olyan jellemvonds, amellyel a korabbi
generaciok tagjai még nem rendelkeztek. A technologiai valtozasok az érintettek esetében

kiilonos sullyal jelennek meg a generacids hovatartozas azonositdsa szempontjabol.

154 Rai, S. (2011) p. 646
155 PEW (2010) p. 5
1% Kolnhofer-Derecskei, A. — Reicher, R. (2016) p. 239
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2.7. AZY GENERACIO

A digitalis teriileten egyértelmiien kimutathatd generacids kiilonbségek mellett az Y
generdciora jellemzd tovabbi sajatossagok kapcsan nehéz a tényszerti megallapitasok
megfogalmazasa. Sot, tapasztalatom szerint minél tobb empirikus kutatdsi eredményt
tekintiink at, annal kevesebb, megfeleléen iS igazolt generacios kiilonbséget tudunk
felsorolni. Ahhoz képest, hogy mekkora érdeklédés Ovezi a generacios kiilonbségek
témakorét, még mindig viszonylag ellentmondasos és kevés meggy6z0 empirikus kutatasi
eredményrél beszélhetiink, hiszen nehéz is a hosszu idésikon végzett longitudinalis
kutatasok kivitelezése. Mig egyes kutatok kimutatnak egy Y generacids sajatossagot, mas
kutatok ugyanazt vizsgalva mar egyaltalan nem tudjadk kimutatni egy masik szervezetnél.
Legtobben rogzitik az eredményeik Osszegzésekor, hogy milyen nagy sziikség lenne
tovabbi kutatdsokra, mivel az & munkdjuk vélhetden kevés az atfogd, A4ltalanos
megallapitdsok megfogalmazéasahoz.

Napjaink munkahelyi generaciés kutatasai mindenesetre kiemelt figyelmet
forditanak az Y generdciora, melynek oka nem csak az, hogy 6k egy 0j nemzedék a
munkahelyeken, hanem hogy komoly elvardsaik vannak a Karriert illetden.’®’ Az is
érdekessé teszi e nemzedék kutatasat, hogy egyre novekvd részt vallalnak a gazdasag
teljesitményébdl, illetve egyre tobben lesznek a munkaerdpiacon, ezzel egyiitt a recessziok
hatésainak is a leginkabb kitettek, ami szintén alakithatja Karrier-elképzeléseiket.'*®
A generacios kiilonbségekr6l szolo kutatasok kozott vannak, melyek alatamasztjak a
létezését a munkaval kapcsolatos értékek, a mobilitdsi hajlanddsdg, a munkahelyi
elkotelezddés, a vezetési stilus, illetve az egyéni értékrendek terén, de vizsgaltdk mar a
kiilonbségeket a motivaciok, attitidok, viselkedésmod, az egoizmus, az Onbecsiilés,
onkontroll, az dnfejlesztés igénye terén is. Kimutattak kisebb-nagyobb kiilonbségeket az
altalanos reménytelenség ¢és a boldogsag érzése, az élettel valod elégedettség és a tarsadalmi
statusz fontossaga, illetve az egyediillét €s az antiszocialis viselkedés, valamint a politikai
aktivitas, a vallas életbeli szerepe kapcsan,’®® mig vannak olyanok, akik a depresszid, vagy
a narcizmus generacios vonatkozasait timasztottak ala.

Meretei négy csoportba sorolja azokat a témakordket, amelyekkel a szerzék a

leggyakrabban  foglalkoznak: a  munkaval valo  elégedettség, munkaetika,

157 Ng, E., et al. (2010) pp. 281-292
158 Maxwell, G. — Broadbridge, A. (2014) p. 547
159 Becton, et al. (2014) p. 185
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felelésségvallalds, munka-maganélet egyensiilya.'®® A legkiterjedtebb irodalma talan a

munkahelyekhez kapcsolédd generacids kiilonbségeknek van,'®

ami nem meglepd, ha
figyelembe vessziik, hogy a vilag fejlettebb tarsadalmaiban megndétt varhato €lettartam €s a
magas nyugdijkorhatar révén mar legtobbszor négy kiilonb6z6 generacid is jelen van a
munkahelyeken. McCrindle 12 orszagra kiterjedd felmérése alapjan pedig a munkahelyi
konfliktusokat legtdbb esetben a generacios kiilonbségek okozzak.16?

A munkahelyeken ezért a kutatasi eredményekre alapozottan probalnak kialakitani a
célzottabb toborzas-kivalasztasi, képzési, 0sztonzési és eldmeneteli HR stratégiaikat,
egyes kutatok ugyanakkor éppen azt javasoljak, hogy az egyes generdciokra szabott
specifikus HR stratégidk helyett a szervezeteknek nagyobb hasznara valhat, ha inkabb tobb
rugalmassdgot vinnének HR gyakorlataikba annak érdekében, hogy minden munkatarsuk

igényeit ki tudjak elégiteni generacioktol fiiggetleniil. 1%

2.7.1. ALTALANOS JELLEMZOK

Az Y generacidos munkavallalok esetében a kutatok gyakorta nevesitik a
motivaltsagot €s a magasan képzettséget, illetve a nagyobb elvarasokat mind az egész
élettel, mind munkahelytikkel kapcsolatban, mint az barmely kordbbi nemzedék tagjainal
jellemzd volt.

Az Y generacios fiatalok jellemzden elfogadobbak a kulturdlis ¢és egyéb
kiilonbozdségekkel kapcsolatban, hangstlyos szamukra az egyéniség, az Onallosag, a
kapcsolatteremtés €s kapcsolattartds igénye, a munka és maganélet egyensulyanak
fenntartasa.

Mig a nyugati orszagok fiataljai korében gyakoribb az optimizmus, a kdzép-kelet eurdpai
orszagok huszonévesei korében jobban tetten érhetd a szkeptikussag és ebbdl is eredden a
fokozottabb mobilitds a nyugati orszagok irdnyaban. Fontos szamukra a csapat és a
csapatmunka, a komoly innovacios hajlandosag és a folyamatos személyes fejlodés igénye
jellemzi Oket.'®® Gyakori jelz6k még veliik kapcsolatban a magabiztossag, szenvedély,
tarsadalmi tudatossdg, integritas, fliggetlenség, logikus gondolkoddsmoéd. Szeretik az

intellektualis kihivasokat, szeretnek valtoztatni.

160 Meretei, B. (2017) p. 14

161 Costanza, et al. (2012) p. 389

62 Thuma, O. (2016) p. 215

163 Costanza, et al. (2012) p. 390

164 Becton, et al. (2014) p. 185

165 Zemke, et al. (2000) pp. 143-145
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Ennélfogva az értelmes munka és az egyéni célok elérése fontos szempontok szamukra
munkahelyiiket illetden. Vagynak a visszajelzésekre, nem kedvelik a lassusagot,
kiegyenstilyozott életre vagynak.'®® Jellemzd rajuk a vallalkozo-kedv, a multitasking
képesség, a kreativitas, az egylittmiikodé munkakultira igénye, mindemellett gyakoriak
naluk a nércisztikus és individualista vondsok, valamint folyamatosan szoérakoztatni kell
ket 167

A fentiekhez hasonld jelzok, megallapitasok ugyanakkor egyrészt empirikus
eredményekkel jellemzéen nem is alatdmasztottak, masrészt nem feltétleniil lesznek igazak
a kohorsz minden tagjara. Nem allithato, hogy példaul Baby Boomerek kdzott ne lennének
sokan olyanok, akik ugyanezen tulajdonsagokkal birnak.
A tovabbiakban ezért részletesebben Twenge, Campbell és tarsainak kutatasi eredményeit
mutatom be, akik tobb évtizededen at folytattak idoben-kiterjesztett metaclemzéseiket els6
éves amerikai egyetemistak személyiség- €s intelligenciatesztjein. Bar a vizsgalt célcsoport
a tarsadalom egy sziik rétege és csak egy orszagon beliil, a felmérések komoly értéke, hogy
eredményei lehetdvé teszik az dsszehasonlithatosagot az id6 elérehaladtaval, hiszen mindig
hasonl6 kort és tarsadalmi-gazdasagi helyzetii személyek adatait tartalmazzak, egészen az
1930-as évekkel kezdédden.*®® Emellett az eredmények azért is figyelemre méltdak, mivel
a fentebb részletesebben targyalt kutatasmodszertani kételyeket az életkor-specifikus
jellemzdk kapcesan hattérbe tudjak szoritani.

Eredményeik alapjan a vizsgalt fiatalok korében az elmult évtizedekben nétt az
individualizmus, el6térbe kertiilt az egyén karrier és az 6nmegvalositas, nétt az onbecsiilés,
ezzel egylitt csokkent a vagy a tarsadalmi elvarasoknak valdo megfelelésre. Mindezekkel
Osszefiiggésben ndtt a szabadsag €s a tolerancia, demokratizalodtak az emberi kapcsolatok
¢s lazultak az 0ltozkodési szabalyok, erdsddtek a narcisztikus vondsok, utdbbira jol
épitettek késobb a kozosségi oldalak és egyes digitalis technologidk. A megndvekedett
Onbecsiilés €és narcizmus egyuttal magasabb elvardsokat is eredményez és valdban, a
kutatasok alapjan lathatd, hogy a fiatalok egyre magasabb fizetési és egyre gyorsabb
elédmeneteli igényekkel jelennek meg a munkaerdpiacon, rdadasul érdekes, élményekben
gazdag munkét szeretnének mindehhez. Mas kutatdsokbol kideriil, hogy az elsé éves

egyetemistak az évek elérehaladtaval egyre optimistabbak és magabiztosabbak, az

166 \Wong, et al. (2017) p. 142
167 Sakal, et al. (2013) p. 7
188 Thuma, O. (2016) p. 217
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elvarasaik sokszor irrealisnak bizonyulnak és terveik nem valdsulnak meg, mely gyakran
vezet a kapunyitasi panik jelenségéhez.°

Eredményeikbdl lathato az is, hogy idével egyre kevésbé keresik tigymond az életcéljukat,
kevésbé tartjak fontosnak a politikai aktivitast, a kornyezetvédelmet, ezzel szemben megnd
szamukra az anyagi jolét €s a csalad jelentOsége. Egyértelmiien latszik a generaciok kozti
kiilonbség a kiilsd kontroll tekintetében, azaz kordbban sokkal inkabb ugy lattak, hogy az
¢letet nem rajtuk kiviil allo tényezOk hatarozzédk meg (hasonld tendenciat egyébként
magyar kutatdsi eredményekbdl is lathatunk a 90-es évektdl napjainkig).
Ennek egyik megnyilvanulasat fedezhetjik fel példaul az ugynevezett ,,mama-hotel”
jelenségben, amikor az ujabb generacidokhoz tartozo, ma huszas-harmincas éveikben jaro
fiatalok még sziileikkel élnek egy haztartasban.!’

E kutatasi eredmények aldtdmaszthatjak, hogy a kordbbi generaciokhoz tartozok,
fiatalabb életkorukban valoban nem ugyantigy gondolkodtak és viselkedtek, mint a mai
fiatalok. Noha e megallapitas mas orszagokra automatikusan nem terjesztheto ki.

Osszefoglalasképpen az alabbi dbran sajit logika mentén strukturalva dsszesitettem
azokat a kompetencidkat, az ezekre épiild attitidoket és mindezekbdl szarmaztathatd
igényeket, amelyeket az Y generdcios sajatossagokat megallapitd kutatasi eredmények
leggyakrabban nevesitenek.

2.7 abra: Az Y generdcio altalanos jellemzoinek dsszesitése a vizsgalt forrasok
alapjan

Folyamatos kapcsolattartas, kommunidcio és kapcsolatteremtés, networking
Onfejlesztés, nmegvaldsitas, folyamatos egyéni fejlédési és gyors elémenetel
Szérakoztato és egyiittm(ikodd, elfogado, kornyezetbarat és értékteremtd kornyezet
Modern infrastrukturalis, technoldgiai kornyezet és eszkdzok hasznalata
Munka-maganélet egyensuly

« s s s .

Magas elvarasok az élettel és a munkahellyel kapcsolatban
Nyitottsag az ujra, vallalkozasi kedv, motivaltsag
Rugalmassag, a tllszabalyozottsag elutasitdsa

Magas foku mobilitas, job-hopping attitiid
Individualizmus, magas dnbecsiilés, magabiztossag

- Y0

» Informatikai jartassag, IT kompetenciak
*  Magas képzettség, nyelvtudas
kompetenciak «  Multitasking képesség

* Innovdciods hajlandésag, kreativitas

*  Csapatmunka képesség

attitlidok

Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott irodalmak alapjan

189 Thuma, O. (2016) p. 220
10 Thuma, O. (2016) p. 221
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2.7.2. AZY GENERACIO A MUNKAHELYEN

A kiilonb6zé generaciok elvarasait a munkahelyekkel szemben a munkéval
kapcsolatos értékrendjiik, a munkavégzéshez vald hozzaallasuk alapozza meg illetve, hogy
egyaltalan mit tekintenek munkanak és mi a céljuk vele az életben. Mig régen a munka
sokszor maga volt az élet az emberek szamara, az X generaciohoz tartozok alapgondolata
inkabb mar az volt, hogy ,,a munka ahhoz sziikséges, hogy egzisztenciat teremthess
magadnak”, tehat ennek érdekében voltak képesek az dldozatokra. Az Y generacio szamara
lathatdban mar a munkdjuk és maganéletiik egyenstlya a hangsulyosabb, azaz arra
torekedni, hogy életik sordn meg tudjak teremteni a harmonidt e kettd kozott.!’
Napjaink fiataljainak egy részét jellemzi, hogy még a csalddalapités eldtt — lehetdleg minél
gyorsabban — megprobalnak komoly anyagi eréforrasokra és karrierre szert tenni és ezért
az oktatasi rendszerbdl kikeriilve egy bizonyos ideig jelentds talorakra és erdfeszitésekre is
hajlandéak. Ezt kovetéen azonban az Y generacid munkahellyel szembeni alapvetd
hozzaallasaban mar nem az dominal, hogy az elébb emlitett céljaik elérése érdekében
miként tudnak minél jobban beilleszkedni egy munkahelyre, hanem inkdbb az, hogy a
munkahely miként illeszkedik az 6 életiikhdz.l"? Nem elsésorban azt fogjik sikeresnek
tekinteni, aki életét aldozza a munka oltaran, hanem akinek egy rugalmas munkahelye van
és ugy képes boldogulni, hogy életét a munka-magéanélet egyensily jellemzi.l"®

Fontos szempont a munkdhoz vald hozzaallds vizsgalatdban, hogy mig az X
generacio esetében rajtuk kiviil senki nem tor6dott anyagi helyzetiikkel miutan munkaba
alltak, az Y-nal mar sokszor mas a helyzet: még kezd6 ,,munkaséveik” idején is mogottiik
allnak a gondoskod¢ sziildk, akik torddnek veliik. Mig az ,, X-ek” emiatt is altaldban
onalloak, hatarozottak, magabiztosak ¢és teljesitmény orientaltak, az Y-ok inkabb

2

,bizonytalanul hatirozottak™, azaz kifelé erdsek, de belill bizonytalansagok gyotrik dket,

hajtja ket az érvényesiilés vagya.t’

2.7.3. KULONBSEGEK A MUNKAHELLYEL SZEMBENI ELVARASOKBAN

A munkahellyel szembeni elvarasok kapcsan a tovabbiakban nem teszek
kiilonbséget abban, hogy az adott elvarasnak valdé megfelelést az egyén a munkahelye
megvalasztdsa eldtt tdmasztja és vizsgalja, vagy mar dolgozik egy munkahelyen és a

munkahelyen maradasahoz kapcsolodo elvarasként tekinti.

171 Meier, J. — Crocker, M. (2010) p. 69
172 Tulgan, B. (2009) p. 10

173 Cogin, J. (2012) p. 2288

174 Zemke, et al. (2000) pp. 130-132
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Egy specidlis kozegben, amerikai katondk korében végzett kérddives kutatds nyoman
Smith nagyon egyszerii, két csoportos elhatarolast tett és a munkahelyek egyes jellemzoit

ugy kategorizalta, hogy azok mely generaciok szamara lehetnek vonzok.

2.3 tdbldzat: Hagyomadnyos és modern munkahelyek 6sszehasonlitasa Smith

alapjan
Hagyomanyos munkahelyek Modern munkahelyek
(Veteranok, Baby Boomer-ek szamara) (X, Y generaciosok szamara)

Stabil szervezet, mely garantdlja a | Belso biztonsag
foglalkoztatdsi biztonsagot

Szenioritas alapu eldmeneteli lehetdségek Teljesitmény-alapu eldmenetel
Lojalitas a szervezet irant Lojalitas a csapathoz

Kivarni, hogy megmondjdk mi a feladat Kihivasok elé allitas

A pozicidhoz, cimhez k6tddo tisztelet A tiszteletet ki kell érdemelni

Forrds: Smith, G.P. (2008). “Baby Boomer versus Generation X: Managing the new
workforce.” http://www.businessknowhow.com/manage/genx.htm

Egyes szerzok kifejezetten az Y generacid altal elvart munkahelyi koriilményeket
ugynevezett ,,cool - faktor” - okként definialjak, melyek a fentiek koziil kiilonosen példaul
a kreativ kommunikécié és korszerli informatikai eszk6zok, a rugalmas munkaszobdk
megléte, a kdzos véllalati értékek melyekkel azonosulhatnak.!™

Elgondolkodtatoak azok a kutatasi eredmények, amelyek alapjdn magat az Y
generaciot nem homogén csoportként azonositjak, hanem a munkahellyel kapcsolatos
elvarasaikra tekintettel tovabbi csoportokra bontjak dket. Soulez empirikus eredményekkel
1s ravilagit, mennyire kiilonbozdek lehetnek az egy generacidhoz tartozd palyakezddk kozt
is a munkaval kapcsolatos elvarasok (tekintet nélkiil arra, hogy egyébként van-e elGzetes
preferenciajuk a munkavégzés szektorat illetden). A kutatasaban a legnagyobb csoportot az
ugynevezett ,karrier-orientalt” fiatalok adtdk, akiknek célja az volt, hogy olyan magas
presztizsi vallalatnal dolgozhassanak, ahol felfelé haladhatnak a ranglétran. Szamukra a
magas fizetés és a hatarozatlan idejii szerz0dés is vonzer6t jelentenek.

A masodik legtobb tagot szdmlaldo csoportba azokat az ,.egyensulykeresdket”
soroltak, akik a munka-magénélet egyensulyt és a munka mindségét helyezik el6térbe a
munkahelyvélasztasnal, ergonomikus munkakornyezetre, az otthonukhoz kozeli
munkahelyre, fix munkaiddre és valtozatos feladatokra vagynak. A harmadik csoport a
»biztonsagkeresoké”, akik bar nem nagy ardnyban taldlhatok meg az Y generacidsok
kozott, de 6k is jelen vannak és a stabilitast, illetve a hatarozatlan idejli szerzédést és fix

munkaid6t varjak a munkaltatotol mindenek felett. Végezetiil minimalis szamban, de

175 Sujansky, J. — Ferry-Red, J. (2009) p. 68
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vannak az Y generaciosok kozott az igynevezett ,,meguszok”, akik szamdra az informalis
munkakornyezet a legfontosabb elvaras, rutinfeladatokat és nem vezetdi poziciot vartak
leendd munkahelyiiktdl. Bar a karriervagyok adtik tobb, mint a felét az Y generacionak, a
jol elkiilonithetd tovabbi csoportokba sorolhatosag ismét rdmutat a generdcios altalanositas

problémaira.l’®

2.8 abra: Az Y generdciosok csoportositisa a munkahellyel kapcsolatos
elvarasaik szerint

B Egyensuly keres6k m Karrier-orientéltak

H Biztonsagkeres6k = Meguszok

Forrds: sajat szerkesztés Soulez — Golliot-Soulez (2011) alapjin
A kutatasi eredmények lathatoan sokszor ellentmondasosak a kiilonb6z6 elvarasok és
attitldok vonatkozasaban. A leginkdbb aldtdmasztott specidlis elvaras egyértelmiien az
informatikai infrastruktaraval kapcsolatos, melyrél a digitalizacidé kapcsan mar
részletesebben szoltam. Ugyanakkor még ebben sem teljesen egységes a kép, hiszen finn
kutatok eredményei alapjan az Y generaciot jellemzd magas szintli IT kompetencia és a
kozosségi média haszndlat mara egy életkortol fliggetlen tulajdonsadggéd valt és mivel
Finnorszdgban egy magasan fejlett informacids tarsadalom €I, lényegében minden
felndttkora allampolgar rendszeresen, vagy kevésbé rendszeresen hasznal IT eszkozoket.
Kovetkezésképpen ez, mint generdcios jellemz0 nem kényszeriti a munkaltatokat
kiiléndsebb radikélis valtoztatasokra.’’

Az infromatikai jartassagon kiviil az alabbiakban még két olyan teriilettel foglalkozom,

ahol sok szerzd azonosit eltéréseket.

176 Soulez, S. — Golliot-Soulez, C. (2011) p. 46
17 Jirvinen, et al. (2017) pp. 10-11
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2.7.4.J0B-HOPPING

A kutatok jelentds része generacios sajatossagként azonositja a fiatalok magasabb
foki mobilitasat. A fiatalabb korosztalyok tobbek kozott magabiztossagukbol,
ontudatossagukbol is adéddan nehezebben kdotelezddnek el egy szervezethez, barmikor
képesek elhagyni azt, ha mashol jobb lehetdséget latnak. A munkahely szamukra mar csak
egy a sok koziil, amit barmikor megvaltoztathatnak, akar csak egy terméket vasarolnanak:
ha nem tetszik, vesznek egy masikat.!’® A generacios hovatartozas és a posztmodern
¢letérzés, attitlid, dontd jelentOségli a munkavallaléi preferencidkban ¢és a koz- és
versenyszféra kozti mobilitast is fokozza.l”® Kozel 50 évvel ezeldtt Ghiselli ezt a jelenséget
»hobo szindroméanak” nevezte, majd Dougherty és tarsai ,,job-hopping” attitlidnek
nevezték el. Steenackers és Guerry vizsgalatai alapjan a fiatal ndk a fiatal férfiakhoz képest
jelentdsen magasabb aranyban valtanak munkahelyet, de ahogy idésodnek, a ndk
kitartobbak munkahelyiikén, mint a férfiak. Altaldban az idésebb munkatarsak
munkahelyvaltasi gyakorisaga csokken. &

Az id6sebb generaciok lojalisabb hozzaallasat kimutattak mas kutatasok is. Smola
¢s Sutton 1974-es ¢és 1999-es kutatasi eredmények Osszevetésével ezt mar az X
generdcional kimutatta a Baby Boomer-ekhez képest, ahogy azt is, hogy a munkaval
kapcsolatos értékrend bar valtozhat az 1d6 mulasaval. Ez foként az életesemények ¢és a
szocializaci6 eredménye, nem egyszerien az életkor elérehaladasabol adodik.t8t
Eurdpéban miutan a képzettségi és nyelvismereti szintek ndvekedésnek indultak és boviilt
a munkavallalas szabadsaga, a nemzetk6zi mobilitds is erds6dott, melyre a korabbi
generdcioknak kevesebb lehetdségiik volt. Hasonlosdg a generaciok kozott, hogy a
munkahely biztonsadgara vagynak és ezt ugy is tekintik, mint tapasztalatszerzési és
kompetenciafejlesztési lehetdséget, kiilonbség viszont, hogy a fiatalabbak szamara
mindezek inkabb azért fontosak, hogy birtokukban tobb esélyiik legyen majd munkahelyet
véltani. 182
Kiilonbséget tapasztalhatunk a vallalkozasi kedvben is: mig az iddsebbek inkabb
gondolkodnak egy jO megélhetést biztositd, hosszabb tavi munkahelyben, a fiatal
generdcio nem is feltétleniil akar beilleszkedni egy munkahelyre, szivesebben vallal tobb,

kisebb alkalmi munkat, esetleg tavmunkazik, vagy példaul ,startup” vallalkozast tervez.

178 Szretyko, Gy. (2012) p. 4

179 Gellén, M. (2014) p. 163

180 steenackers, K. — Guerry, M.A. (2016) p. 494
181 Smola, K. — Sutton, C. (2002) p. 378

182 Saxena, P. — Jain, R. (2012) p. 116
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Egy sikeres startup keretében akar egyetlen kreativ, innovativ egyéni Gtletbdl, az internet
adta lehetdségek segitségével, kis befektetéssel is rendkiviill gyorsan novekvd és
jovedelmez6 vallalkozast hozhat 1étre.*®® Szamukra nem is feltétleniil sziikséges egészen
nyugdijazasig elhelyezkedni valahol és egy munkaltatdo melletti elkotelezddés fogalma is
kevésbé értelmezhetd.

Egyes kutatasok ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra, hogy az Y generaciosok nem
feltétlentil ,,job-hopperek” abban az értelemben, hogy bar kénnyen tovabballnak, ha
lehetGséget kapnak, ez gyakran csak egy adott munkaltaton beliil torténik, tehat munkakort
véltanak és nem munkahelyet, egy magasabb szintre 1épés érdekében. 184

Az angol nyelvii szakirodalom egyébként megkiilonbozteti a ,,job security” és a ,,job
stability” fogalmait azéltal, hogy a ,,job security”, mint foglalkoztatisi biztonsag annak
valoszinliségére vonatkozik, hogy egy dolgoz6 szandéka ellenére elveszitheti a munkdjat,
tehat az elbocsathatosagra 0sszpontosit. A ,,job stability” fogalméval pedig inkabb azt irjak
le, hogy milyen hosszi1 ideig maradnak egy munkahelyen a dolgozok. '8

Kiemelend6, hogy a foglalkoztatasi biztonsag (job security) az Y generacié szamara is
fontos, csak 6k azt masként értelmezik. Sziikségiik van biztos, teljes munkaidds allasra a
megélhetési szintjiik fenntartasa érdekében, de ez nem azt jelenti szdmukra, hogy egyetlen
allashelyen toltik el az életiiket. Ok a munkahely biztonsaga helyett , karrierbiztonsagban”
(career security) gondolkodnak. Leginkdbb a folyamatos fejlédés fontos szamukra a
folyamatos foglalkoztathatdsdg érdekében. Egy-egy munkahely mérfoldké az egyéni
tovabbfejlodéshez és kevésbé egy végallomas. Igazoljak mindezt a ManpowerGroup 2016-
os kutatdsanak eredményei, amelyet 25 orszagban folytatattak 19.000 Y generdciohoz
tartozo személy és 1500 dket foglalkoztatd vezetd korében (az Y generdcioba az 1982 és
1996 kozott sziiletetteket soroltdk). Az eredményekbdl kideriilt, hogy az Y generacidsok
szamara a ,,job security” jelentéstartalma elég vegyes: a vélaszadok 27%-a szdmara a
hosszl tavu biztos munkahellyel rendelkezés, mig ugyanigy 27%-uk szdmdara a munkaerd-
piaci igényeknek megfeleld6 képességgel rendelkezés. 24%-uknak egy bizonyos
megélhetési szint biztositottsagat jelenti a foglalkoztatasi biztonsag, mig 12%-uknak a
biztos jovedelmet, 5%-uknak kapcsolatokat jelent Uj munka megtalalasdhoz, 3%-uk

szamara pedig tamogatasokat elbocsatasuk esetén.18®

183 Toth N. T. (2013) pp. 15-20

184 ManpowerGroup (2016) p. 8

185 Borland, J. (2000) pp. 6-13

186 ManpowerGroup (2016) pp. 8-9
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2.7.5. RUGALMASSAG

Szamos kutatd mutatja ki, hogy a korabbi generaciokhoz képest a fiatalok
kreativabbak és nyitottabbak a valtozasra, ebbdl is addéddéan nehezebben tlrnek régi
szabalyokat, sokszor ontorvénytliek és fontos szamukra a szabadsag, a formalitasoktol
mentes munkakdriilmények. Kevésbé alkalmazkodok és olyan munkarendet szeretnének,
ami igazodik életviteliikhoz. Mig az idésebbek szamara természetes és elfogadhatd volt a
kotott €és jol szabalyozott munkarend, akar a baratsagtalanabb munkahelyi légkor és az
elszigetelt munkavégzés, a fiatalok e rugalmatlansigot zommel elutasitjak.'®’
Ehhez kapcsolédd kiilonbség a fiatalabbak mar bemutatott elvarasa az otthoni
munkavégzési lehetdséggel kapcsolatban. Persze az otthoni munkavégzés kérdéskore ennél
joval Osszetettebb, hiszen nem mindenki szamara biztosit az otthona idealis koriilményeket
a munkavégzéshez (részben ennek hatasara is jelentek meg napjainkban az tigynevezett co-
working iroddk), valamint vannak feladattipusok, amelyek ellatdsa nem képzelhetd el
munkahelyi személyes jelenlét nélkiil. Emellett a munkaltatok jo részének vannak
fenntartisai a tivmunka ellendrizhetdségét, hatékonysagat érintden.

Fentiekhez kapcsolodoan rogziteni sziikséges, hogy a generacios kiilonbség mellett
meghataroz6 lehet a jelenlegi munkaltatoval kapcsolatban az i1d6k soran megszerzett
tapasztalat is, a személyes élethelyzet sajatossagai, valamint, hogy valaki szellemi, vagy
fizikai munkat végez-e.1®

Osszefoglalva megéllapithatd, hogy kiterjedt szakirodalom foglalkozik a
felhivja a figyelmet a HR szakteriiletek szerepére ennek felismerésében, kezelésében. Ezek
altalaban arra utalnak, hogy akik az Y generaciot megnyerve, annak tudasat, technologiai
jartassagat, kreativitdsat ki tudjdk akndzni, stratégiai eldnyre tehetnek szert
versenytarsaikkal szemben. Tobben szorgalmazzdk tovabbi empirikus kutatdsok
sziikségességét, példaul kozép-kelet eurdpai dsszehasonlitd jelleggel is ahhoz,'®® hogy az
eredmények hasznalhatobbak legyenek a szervezetek szamara. A szakirodalmak
attekintése alapjan 0sszességében arra jutottam, hogy a kutatok féként az alabbi teriileteken
vizsgaltak és fedeztek fel generdcios kiilonbségeket a munkahelyekkel szembeni

elvarasokban.

187 Szretyko, Gy. (2012) p. 4
188 \Woodward, et al. (2015) p. 3
189 §zl4vicz, A. — Szretyko, Gy. (2013) p. 82
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2.9 dbra: Generdcios kiilonbségek megjelenése a munkahellyel szembeni

elvarasokban

Munkaltatoi
brand és CSR

Kapcsolat a
munkatdrsak
-kal

Kapcsolat a
vezetdvel és
a vezetdi
képességek

Viltozasi
képesség

Visszacsatolds
és belsé
kommunika-
ciés kultdra

Mobilitas és
lojalita
a,OJa Fa? A munkahely
elvart szintje e, A
stabilitas
igénye

Hozzadllas a
szabalyokhoz,
hierarchikus
struktdrakhoz

A rugalmassag
mértéke,
munka-
maganélet
egyensulya

Fizikai
munkakornye-
zet,
felszereltség,
z6ld
megoldasok

Informatikai és
technoldgiai
infrastruktdra

Egyéni JEVELEIGED
fejlédési zas,

lehetéségek Onallésag 6sztonz6k,
és és/vagy juttatasok és
karrierlehet csapat- szolgaltata-

Gségek munka sok
lehetGsége
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2.7.6. EMPIRIKUS KUTATASOK EREDMENYEI

Az utobbi években szamos empirikus kutatas foglalkozott a kiilonbdz6 generacidok
munkahelyi elvarasaival, melyek kozil csak néhany eredményt emelek ki azokbol,
amelyek az Y generacié sajatos elvarasaival kapcsolatban tartalmaznak megallapitasokat.
A témakor jelent6s empirikus kutatasai k6zé sorolhato a 2010-es Oxygenz riport,
tekintettel arra, hogy ennek keretében 5.375 f6 adott valaszt az USA, India, Kina, az
Egyesiilt Kirdlysadg és Németorszag allampolgarai koziil és a minta a kiilonb6z6 gazdasagi
szektorokat is igyekezett lefedni. A riport eredményeinek részletes bemutatdsara nincs
lehetdségem, csak néhany lényegesebb adatot emelek ki. A valaszadok 96%-a
kornyezettudatos, 79%-uk mobilis, 56%-uk pedig rugalmas munkahelyet szeretne. A
legfébb szempontjaik a munkahelyvalasztasnal sorrendben a kovetkezd harom: tanulasi-
fejlodési  lehetdségek,

¢letmindség, munkatarsi kapcsolatok. 41%-uk preferdlja a

csapatmunkat.

80



A szamszeri eredmények részletesebb bemutatdsatdl eltekintve azokbol az aldbbi hat

legfontosabb kovetkeztetést vontak le az Y generacio sajatos munkahelyi elvérasairol:

a mobilitas €s rugalmas munkavégzés lehetdsége iranti elvaras;
— csapatmunka és egylittmiikodés (formalis €s informalis) igénye;
— atanulas, fejlodés lehetdségének kiemelt jelentdsége;
— a fizikai munkakornyezet jelentdsége;
— akornyezettudatossaguk;
- szocializacios igényiik.*

Egy a fentinél Kiterjedtebb, 30 orszagra kiterjedd, 168.000 fés nemzetk6zi mintan
végzett 2012-es kutatas eredményei is megerdsitik, hogy az Y generdciés munkavallalok
esetében a munkahelyvalasztasnal a legfontosabb szempont az egyéni fejlédés és a
karrierlehetdségek, ugyanakkor a korabbi generacioknal Iényegesebb a munka-magéanélet
egyensuly szempontja. Természetesen itt is feltételezhetdk életkorhoz, életszakaszhoz
kapcsolhato okok az eltérés mogott. Erdekesség, hogy az X generaciosok esetében a
munkahelyvalasztasnal a hazastars véleménye nagyobb hatassal van, mint barmely mas
korcsoportnal, az Y szdmara pedig a sziilok birnak komoly befolyassal. Az Y generaciosok
kozel fele a dontés meghozataldhoz valamilyen kozosségi médiat, azon keresztiil elérhetd
kapcsolatait is igénybe veszi.

Fontos kiilonbség a generaciok kozott, hogy az iddsebbek a jo teljesitményért
cserébe leginkabb a pénzbeli motivaciot varjak el a munkaltatotol, mig az Y esetében a
pénzbeli motivacidval csaknem egyenértékii az eldléptetés. Tovabbi kutatasok szerint az Y
generaciés munkavallalok az idésebbekhez képest joval optimistabbak is az eldrelépési
lehetdségeikkel kapcsolatban. Egyharmaduk szamara fontos, hogy karrierjiiket egyetlen
munkaltatonal toltsék, de e kérdésre hasonléan valaszoltak az idésebb generaciok is.

Egy amerikai termeld vallalat kozel 2800 munkatarsa korében végzett felmérés
eredményei szintén igazoljak, hogy az Y generacid elvardsai az eldmeneteli és fejlodési
lehetdségek kapcsan jelentésen magasabbak példaul a Baby Boomer-ekénél és a fiatalok a
karrier tekintetében is joval gyorsabb elérehaladast is varnak egy munkahelyre belépés
pillanataban. A kutatas azt is igazolta, hogy a javadalmazas kapcsan is komolyabb
elvarasaik vannak a fiataloknak, mig nyugdij tekintetében nem szadmitanak olyan

osszegekre, amikkel az idésebbek kalkulalnak.!%

190 Oxygenz (2010) p. 105
191 The Kelly Global Workforce Index (KGWI) 2012. Kelly Services.
192 \Woodward, et al. (2015) pp. 24-25
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Az elébbi két kohorsz esetében hasonlosagokat mutatott ki egy kozel 5000 fos
nemzetkdzi mintdn végzett kérddives kutatds, melyet négy multinaciondlis vallalat végzett
2008-2009-ben ¢s 30 fokuszcsoportbol €s 40 interjubol szarmazé kvalitativ eredményekkel
erositette azt meg. F6 eredménylik az volt, hogy a Baby Boomer és az Y generacio igényei
tobb szempontbol azonosak, ilyen példaul a munka-maganélet egyensulyanak fenntartasa
¢s a rugalmas munkavégzés lehetdsége, melyben mindkét korcsoportnal kézel egyforma
eredmények sziilettek. Hasonldo az igény a szabadidore, melyben hobbijuknak,
szenvedélyeiknek élhetnek, de egyforman fontosnak tartjdk azt is, hogy munkajukkal
tegyenek a tarsadalomért, a Foldért (ez az X generacional egy kevésbé Iényeges szempont).
Nagyon fontos hasonlésagot mutattak ki abban, hogy egyik generacional sem a pénziigyi
szempontok a legfontosabbak, azzal legalabb egyenértékili a jo csapat, a kihivast jelentd
munkafeladatok, tapasztalatszerzési lehetdségek ¢és az egyértelmli visszacsatolas,
teljesitményértékelés és elismerés.!%

Egy tobb mint 2500 f& valaszait tartalmazo 2008-as angol kutatas eredménye
tovabbi jelentds kiillonbségeket azonositott az X és Y generaciok munkahelyi elvarasaiban.
Az X szamara csupan elény, ha j6 a munkahelyi vezetdje, olyan feladatai vannak,
melyekben hasznalhatja képességeit és lehetdsége van személyes fejlddésre, mig mindezek
az Y generacidé szamdra mar nélkiilozhetetlenek. Ha az X eldbbieket nem kapja meg
leginkabb demotivalt és elégedetlen lesz, az Y viszont mar valdsziniileg tavozik is a
munkahelyrdl. Sokkal valdsziniibb esetiikben, hogy nem az els, hanem a masodik
munkaltatojuknal tdltenek tobb idét. 1%

Egy 2011-ben lezajlott 2000 f6s angol kutatas eredményeibdl lathatjuk, hogy a
fiatalabb generacionak hatarozottabb elképzeléseik vannak arr6l, mit varnak
munkahelyiikt6l. Nagyon ambiciozusak, harom {6 elvarasuk kozott a karrierlehetéségek
mellett ott van a jo fizetés és az érdekes feladatok is. A felmérésben valaszadd
palyakezddk tobb mint fele mar a munkakezdést kovetd 3 éven beliil vezetd pozicidban
képzeli el a jovojét. Preferalt viszonyuk vezetdjiikkel leginkabb mentor-mentoralt, vagy
barati jellegii, tehat kevésbé szeretnének ra ugy, mint felettesiikre tekinteni. Onéllosagra is
vagynak, valamint megfeleld0 munka-magéanélet egyensulyra, nem szeretik hazavinni a

munkat ugyanakkor, ha lehet, foglalkoznak maganiigyekkel munkaidében.®

193 Hewlett, et al. (2009) pp. 71-76
194 perry, J. — Hondeghem, A. (2008) pp. 294-314
195 Cheese, P. — Kai, P. (2011) p. 20
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Kutatdsom lezarasat megelézden a legfrissebb, az Y generdciot globalis szinten vizsgélo
empirikus kutatdsi eredmények a Deloitte felmérésébdl szarmaznak, mely alapjan 2020-
ban az Y generacidsok 63%-a szerint a munkaltatok mar nagyon sokat, vagy elég sokat
tettek azért, hogy vonzzak és megtartsak a szamukra fontos munkatarsakat. Az elmult évek
adataival Osszehasonlitva a munkaltatok 2020-ban mar jobban teljesitenek annak terén,
hogy megfeleljenck az 0j generaci6 igényeinek. Ugyanezen kutatas 2016 ota teszi fel a
kérdést arrol, hogy az érintett tervezi-e két éven beliil elhagyni az adott munkaltatot,
melyre most eldszor csokkent a valaszok szama 49%-r6l 31%-ra. Ezzel egyiitt 28%-16l
35%-ra ndtt azon valaszadok aranya, akik 5 évnél is tovabb terveznek maradni jelenlegi
munkaltatdjuknal. A kutatdsban egyébként az 1983 ¢és 1994 kozott sziiletetteket tekintették
Y generacidosoknak és 43 orszdg Osszesen 13715 e kohorszba tartozd allampolgaratol
kapott valaszokat dolgoztak fel.!®® A kutatas keretében egyébként egy ugynevezett , Millz
Mood Index”-et is szamitottak, amely 5 aspektusbol vizsgalva (gazdasagi,
tarsadalmi/politikai, egyéni anyagi helyzet, kornyezet, vallalatok) dsszevontan mutatja az
Y és a Z generacio tagjainak a kovetkezd évre vonatkozd kilatasait egy 100-as skalan
értelmezve (100 — teljesen optimista, O — teljesen pesszimista). A kutatast a vilagjarvany
kirobbanasara tekintettel megismételteék, igy kozvetlen a jarvany eldtt és az elsé hullam
kozepén is gyljtottek adatokat vilagszerte. Az eredmények alapjan az els6 felmérésben
sem igazan optimista 38-as index a masodik felmérésre 32-es értékre esett vissza. Az egyes
orszagokban azonban jelentds kiilonbségeket tapasztalni, igy mindkét felmérési idépontban
példaul Indidban (69 és 60), vagy Brazilidban (68 és 57) az eurdpai orszagokhoz képest
tObbszOrosét mutatja az index, itt tehat az Y generaciosok jovo évre vonatkozo kilatasai
joval pozitivabbak. Ezzel szemben Németorszagban (23 mindkét felméréskor), vagy
Olaszorszagban (19 ¢és 15) lestjtébak a fiatalok varakozdsai, amely eredmények
rderdsitenek a kordbban bemutatott foldrajzi kiilonbségek jelentdségére az Y generaciod

attitidjeiben. 17

Az Y generacid munkahelyi elvarasaival kapcsolatos vizsgalodasaim alapjan
Osszességében ismét azt allapitom meg, hogy a munkahelyi elvarasokkal kapcsolatos
generacios kiilonbségek egyre boviild irodalmanak nagy része leiro jellegli, az eredmények
sokszor ellentmondasosak, a kutatasok modszertani kiilonbségei, hianyossagai nem teszik

lehetdvé altalanos kijelentések megfogalmazasat. Bar szamos empirikus eredménybdl lehet

1% Deloitte (2020) p. 15
197 Deloitte (2020) pp. 25-27
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mar taplalkozni, olyan modszertanilag megalapozottabb kutatdsokbol lenne tobbre
sziikség, amelyek nem csupan demografiai valtozonak, hanem tobblettartalmat képviseld

tarsadalmi csoportként tekintik a generaciokat!®®

¢s igy az életkori hatasokat is jobban
képesek szlirni.

Kiilondsen igaz ez a kozigazgatdsra, ahol még ritkdbbak az ilyen tipusu kutatasok.
Hollandidban példaul “A jové kozszolgalata” és a “Kozigazgatdsi szakember 2.0”
projektek mar azon meggy0zodés altal vezérelve indultak el, hogy a fiatal és az iddsebb
kozigazgatasi dolgozok elvarasai kiilonbozoek. %

Magyarorszagon a 2014-es Kozszolgalati Human Tiikor felmérés, valamint a Nemzeti
Kozszolgélati Egyetem ,,Kozszolgéalati jog és HR komplex kutatomiihely” 2018-as, a
kozigazgatds személyi allomanyanak komplex feltérképezésére irdnyuld vizsgélatai jo
lehetdségek voltak a generacios sajatossagok jobb megismerésére is.

Az utobbi, a kozszolgalati tisztviselok korében 2018-ban, véletlen rétegzett mintavételi
eljarassal folytatott kérdoives felmérés eredményei egyértelmiien azt mutattak, hogy a
valaszadok szerint a kdzszolgélati szervezetek miikodésiikben és szemléletiikben aligha
alkalmazkodnak a fiatal generaciok igényeihez. Az erre vonatkozd pozitiv allitassal a
valaszadok tobb mint fele inkabb nem, vagy egyaltalan nem értett egyet és minddssze 2%-
uk értett vele egyet teljes mértékben.2%

Ugyanezen vizsgalat keretében a nyugdijazasig munkahelyen maraddsi széndékra
vonatkozod allitassal a 23-37 éves korosztalynak minddssze 7,22%-a ért teljes mértékben
egyet, szemben a 38-52 évesek 25,61%-aval, valamint az 53—71 éves korosztaly 34,81%-
aval. Bar a felmérésben nem a disszertaciomban alkalmazott sziiletési idointervallumokat
hasznaltak, feltételezhetdk generacios kiilonbségek a szdndékokban, mivel lathatéan a
nyugdijazashoz kozelebb allo kortiakhoz képest a fiatalabb tisztviselok kevésbé
gondolkodnak nyugdijazasig a munkahelyiikén maradésban.?%

A fluktuacid6 vonatkozasaban is fentieket alatamasztd eredmények sziilettek: a
fluktudcioban egyértelmiien a 23-37 éves korosztalyt lattdk a legtobben érintettnek. E
kérdésnél érdekes volt, hogy mas, a fluktudcidhoz kapcsolodo kérdésekhez képest a ,,nem

tudom” valaszok ardnya alacsonyabb volt, ami arra engedett kdvetkeztetni, hogy a

1% |_yons, S. et al. (2014) pp. 139-157
199 Steijn, B. — De Ruijter, S. (2010) p. 3
200 K risko, E. (2020) p. 61

201 Csutoras, G. (2020) p. 172
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fluktuacios kérdésekben egyébként megnyilatkozast nem vallalok egy része kifejezetten a
fiatalok érintettségét illetden mar biztosabban nyilvanitott véleményt.?%?

Ugyanakkor ahhoz, hogy a magyar kozigazgatisra nézve ténylegesen generacids
kiilonbségekrdl beszélhessiink és ezek kapcsan HR menedzsment intézkedésekre tegyiink
javaslatokat, joval tobb empiria sziikséges. Figyelemre méltd, hogy a témaban talan
leginkabb hasznalhato, fentebb emlitett 2014-es kutatasban 4485 6 adott valaszt, am ez is
minddssze a vizsgalt személyi dllomany 2,75%-at tette ki, mig 2018-ban a hasonl6 kutatas
valaszadoi szama — a meglehetdsen hossza kérddiv és a kitoltési idoszak nem idealis
iddzitése okdn is — csak 1661 f6 volt, mellyel a személyi allomany 1%-4t sem fedte le.?%

Disszertaciom masodik részében ezért bemutatom sajat, célzottabb empirikus kutatasomat

¢s annak eredményeit.

2.8. Zés ALFA GENERACIOK A KUSzZOBON

Bar disszertaciom kozéppontjdban az Y generacid megismerése ¢és megfeleld
munkahelyi kezelése all, az id6 természetesen e nemzedéknél nem 4all meg. A kovetkezd
generdcio tagjainak egy része, (akiket a koronavirus jarvanyhelyzetben vald
szocializaloddsuk nyoman néhol a jatékos ,karantinik” elnevezéssel illetnek?®*) még nem
jelent meg a munkaerd-piacon, mig az idGsebbek tagjaik mar ott vannak. Egyes szerzok
ugyanakkor méar énmagaban megkiilonboztetnek egy ugynevezett ,,virus-generaciot” 2%
masok pedig ,,poszt-COVID-19 generacioként” foglalkoznak a vilagjarvanyt kovetd
idoszakban él6kkel?®, ezzel szemben masok a vildgjarvanyhoz kothetd generacios
lehatarolastol kifejezetten dva intenek.?’” Barhogy nevezziik el a kdvetkezd generaciokat,
a munkaltatok altali alkalmazéasukra célszerli mar parhuzamosan, az Y generacidosok
nyoman szerzett tapasztalatok felhasznéldsaval késziilni. Az Y generaciot jol ismerd €s
kezelé szervezetek elényt élvezhetnek a kovetkezd generaciok némely hasonlo
tulajdonsagainak kezelésében. A Z generacidé minél jobb megismerésével lathatova valik,
hogy mi az, ami a tendenciak alapjan nem ,,megsporolhatd” valtoztatds, valamint miben
kell esetleg més megkozelitéssel késziilni. Ezért munkdmban réviden bemutatom a

kovetkezd generaciokkal kapcsolatos jelenleg ismert sajatossagokat is, noha a parhuzamos

202 Csutoras, G. (2020) p. 189

203 §zakacs, G. (2020) p. 68

204 https://www.macmillandictionary.com/dictionary/british/quaranteen
205 Szabo, A. (2020)

206 Buheji, M. (2020) pp. 1-2.

207 Rudolph, C. — Zacher, H. (2020) p. 143
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felkésziiléssel kapcsolatos fenti elképzelésemet kevéssé tamasztja ald egy a magyarorszagi
szervezetek korében 2014-2015 kozott zajlott felmérés eredménye. Ennek keretében 155
szervezet kozil (melyek kozel fele kft., 25%-uk Zrt., jelentdsebb aranyban volt még a
valaszadok kozott nyrt. és kozigazgatasi, illetve kozintézmény, valamint nonprofit kft.)
kevesebb, mint egyharmaduk hasznalja egyaltalan az X és Y generacio fogalmait a HR
politikajanak kialakitasanal.

Még ennél is kevesebben vannak, akik mar késziilnek az utanuk kovetkezo
generacio fogadasara. Az ezzel kapcsolatos felmérés eredményei lathatok az alabbi
diagramon.

2.10 dbra: Az X, Y és Z generdcio fogalmait HR politikajukban hasznalo
Szervezetek aranya Magyarorszagon 2014-2015-ben

A szervezet hasznaljaaz X és Y

generacid fogalmat a HR politikajanak 72
kialakitasanal
M Igen
Nem
A szervezet készill a Z generacio
74

fogadasara

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Forrds: Tardos (2017): Eletkor és esélyegyenldség Az életkori soksziniiség alakuldsa
a vallalati HR stratégiak tiikrében. MTD Tandcsadoi Kozosséeg; Belvedere
Meridionale, Budapest; Szeged.

Mindez szamomra nem az elképzelésem helytelenségét tamasztja ald, hanem a jelentds
elmaradast e téren. Lathattuk, milyen varatlanul és felkésziiletleniil érte a szervezeteket az
Y generacié megérkezése, amely helyzetet nem lenne ésszerli a kdvetkezd generacid
esetében Ujbol atélnie a munkaltatoknak, pedig a Z generacid legidésebb tagjai mar
beléptek a munkaerdpiacra. Akik tehat késésben vannak a felkésziilésben, még inkabb

lemaradnak.
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2.8.1. Z GENERACIOS SAJATOSSAGOK

Annak ellenére, hogy a Z generacioval kapcsolatos ismereteink meglehetdsen
hidnyosak. A munkahelyek épithetnek példdul az oktatés teriiletén mar régdta jelen 1&vo Z
generacids kihivasok kapcsan zajlott kutatdsi eredményekre is, de legalabb is meg kell
probalni minél tobb informacidt gyijteni roluk.

Esetiikben is az IT vonatkozassal érdemes kezdeni, hiszen a legalapvetobb kiilonbséget az
elozo generaciokkal szemben az adhatja, hogy szdmukra az informatikai eszkozok
hasznalata mar ,,velesziiletett” képesség, olyan alapvetd kompetencia, amely sziiletésiiktol
fogva kialakulhatott, emiatt egyszerii, természetes €s az ¢€let is elképzelhetetlen nélkiile,
mikozben nehezen érthetéek szamukra azok az idésebb emberek, akik valamilyen
informatikai jellegli hidnyossaggal kiizdenek.

Egy 2013-as magyar kutatas szerint napi 5-6 orat hasznalnak médiaeszkdzoket, ezen beliil
kiilondsen mobiltelefonjaikat, azokon kozosségi oldalakat, csevegdprogramokat,
videomegosztokat, itt pedig 1) szocidlis kozosségbe keriilnek, itt lesznek elérhetok,
elvarjak, hogy minél gyorsabban juthassanak a naprakész informaciokhoz.2%®
Az Y és X generaciosokhoz képest fontos nemzedéki kiilonbség egyrészt a televiziorol az
internetre attevodd hangsuly, masrészt az, hogy mar nem csak fogyasztanak, hanem
folyamatosan szolgéaltatnak 1s tartalmakat. Esetiikben mar megnyilvanulhatnak
szubkulturalis  kiilonbségek példaul az oOltozkddésben, nyelvhasznalatban, de az
informaciodszerzési és kommunikacios stratégiakban is, ami egyre inkabb globalis
tendencia. Magyarorszagot tekintve is szinte eltlinik a vilag nyugati felétél valo kiilonbség:
az innovaciok minimalis késéssel nalunk is megjelennek, noha az infokommunikacios
kornyezet még mindig nem egyformén érhetd el. A Z generdciosok kozott is vannak
nélkiilozéssel él6k, akiknek tobb, mint fele egyaltalan nem fér hozzé a vilighalohoz.2%

Mindezekhez kapcsolédoan a legtobben gyakorlatias természetiiek, kritikusak,
szerteagazo az érdeklddésiik, am jellemzbéen kevésbé mélyiilnek el bizonyos témakban
hosszabb tavon.?!® A multitasking ma mar elterjedt és kifejezett igénnyé valt koriikben,
igénylik az alland6 stimuléciot, az ingergazdag kornyezetet és nem tudnak mit kezdeni a
csenddel.?** Egyuttal azt is latni kell, hogy az online vildgban eltdltott hosszu id6 miatt az
offline vilagban példaul konfliktuskezelési készségiik hidnyos, indulatkezelési nehézségek

jelenhetnek meg, illetve az eddigi legveszélyeztetettebb generacid lehet a magéanyra,

208 Tegyey, A. (2018) p. 86

209 Nagy, A. — Kolcsey, A. (2019) p. 25

210 Tegyey, A (2018) p. 87

211 Nogradi-Szabo, Z. — Neulinger, A. (2017) p. 117
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szorongasra és agressziora,?1? ezzel egyiitt az online jatékok révén helyfiiggetlen (virtulis)

egyiittmiikodési készségeik fejlédhetnek ki,?'3

amelyek késébb a munkahelyen, illetve
tavmunkdban hasznosithatok.
Tobbségiik tudatosan, batran tervezi életét, foglalkoztatja 6ket a tanulas és a Kkarrier
tervezése, amelyben fontos szerepet jatszik naluk is a munka és maganélet egyensulya, a
kapcsolatok apolasa.?!4

Hazai kutatasok is megerdsitik, hogy a Z generaciésok korében a rend, a
kiszamithatdsag, a struktura, a tarsadalmi kapcsolatok felértékelddnek, koriikben magas a
magén- és nem iskolarendszerti tanulas.?®> A munkahelyeken foként a mentorok fontosak
szamukra, akikkel nyiltan kommunikalhatnak és rendszeres visszajelzéseket kaphatnak.
Szdmukra is lathatdan megmaradt a munkahely biztonsaganak fontossaga, ami akar még a
jovedelemnél is fontosabb, viszont kevéss¢ monotonitastiirék, inkdbb az ujdonsag, a
kaland, a rugalmassag az értékesek szamukra. Eddigi ismereteink alapjan egyszerre van
szlikségiik a formalis struktirakra a munka kereteihez, ezen beliil viszont a rugalmassagra
is,216 optimalisan a munkahely kozel van az otthonukhoz, privat munkateret és a
legmodernebb technikat biztositja.?’

Osszességében az eddigi kutatdsok eredményei azt mutatjak, hogy a Z generacio

sok tekintetben kiilonbozhet a korabbi generacioktol, de vannak hasonldsagaik is,

leginkdbb az Y generacio tagjaival. 218

2.8.2. AZ ALFA GENERACIO

Az Alfa generacio esetében ma leginkabb csak kérdéseink vannak: valoban masak-
e ¢és mitél masak, mint a Z generacid? Tudoményos valasz meglehetdsen kevés all
rendelkezésre, a generacios logika alapjan azonban bizonyara a Z generaciot is koveti majd
egy Ujabb nemzedék, akikrél ma még nagyon keveset tudunk. Egyeldre nem tudjuk azt
sem, hogy a Z generacié valojaban meddig tarthat, milyen valés tobblettartalommal
lehetséges 2010-t8] az Alfa generacié elhatiroldsa, mi az a lényeges tulajdonsag, ami

nemzedéki jellemzSként elkiiloniti majd az Alfa generaci6 tagjait??®

212 pais, E. (2013) p. 11

213 Konczosné (2017). p. 95

214 Tegyey, A. (2018) p. 89

215 Konczosné (2017) p. 95

216 Tegyey, A. (2018) p. 90

217 Konczosné (2017) p. 95

218 |_engyel, A. — Kdvesd, N. (2018) p. 19
219 Nagy, A. — Kolcsey, A. (2019) p. 25
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Az errdl sz616 forrasok felszines magyarazatokkal és feltételezésekkel élnek, ami
nem meglepd hiszen, ha valoban 2010-es sziiletési id6tdl beszélhetiink Alfa generaciorol,
akkor a jelenleg legfeljebb 6vodaba, vagy iskolaba jar6 gyermekek még ki nem fejlett
személyiséggel rendelkeznek ¢és a fiatalkorukra mély benyomast tevd tarsadalmi
események még meg sem torténtek. A digitalis készségek, a képernyo eldtt toltott ido, vagy
az informécioszerzés forrasai kapcsan olvashatunk egyes ifjusagkutatdsok alapjan, de ezek
tekintetében nem tisztdzott, mennyiben van eltérés a Z vagy az Y generaciotol.
Emellett emlitik még a kordbbi fizikai és pszichologiai ,,érést”, de ezek is mar az Y
generacional is feltiint jellemzdk voltak, a tovabbi jellemzok pedig leginkdbb egyeldre
jovOkutatdsok nyoman megfogalmazdodd joslatokra €s nem kiskoruak korébdl szdrmazo
empirikus eredményekre alapozottak. A technologiai valtozésokat elére nem is
ismerhetjiik, féleg azt nem, hogy ez milyen tarsadalmi valtozasokat hoz.

Osszességében az Alfa generacié ma még a sz6 szoros értelmében ,,gyerekcipdben

0229 4m a kutatoknak ,,résen kell lenniiik” és Sket is

jar”, egyelore tulajdonképpen egy Z 2.
érintd folyamatos vizsgalatokra lesz sziikség ahhoz, hogy tdmogatni tudjdk a
munkaltatobkat és a HR szakembereket, elkeriilve felkésziiletlen fogadasukat a
munkaerdpiacon. Egyértelmiien azok fognak gydzni a tehetségért zajlé kiizdelemben, akik
megértik és alkalmazkodnak az 1j generacidés munkaerd értékeihez és elvarasaihoz.??!
Korainak tlinhet még e generacio vizsgalata, de ha figyelembe vessziik, hogy hetente 2,8
milli6 Alfa generacids sziiletik a vilagban és 2025-re (a feltételezett Béta generacio

kezdetéig) varhatoan kétmilliardan lesznek — Foldiink valaha élt legnagyobb létszamu

crer

220 Nagy, A. — Kolcsey, A. (2019) p. 28
221 (zcelik, G. (2015) p. 105
222 Fell, A. — McCrindle, M. (2020) p. 3
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2.9.

RESZKOVETKEZTETESEK

Az ,egy generaciohoz tartozast” egyértelmlien nem csupan a sziiletési 1do, illetve
¢letszakasz, vagy jelentés életesemények hasonlod idébeli megélése hatarozhatja
meg. Befolyasoljak a kozdsen megtapasztalt tarsadalmi, torténelmi események ¢és
élmények, az ezek nyoman kialakuld kollektiv tudat, valamint hatassal lehet rd a
foldrajzi elhelyezkedés, a kultura, a média és a technoldgiai fejlettség szintje.
Emellett relevanciaval birhat, hogy varosi vagy vidéki, illetve milyen jovedelmi
szintll (tarsadalmi statusza) csaladban, milyen nevelési filozofiaban n6 fel az egyén
¢s milyen képzettségli lesz, tehat egyéni jellemzOk is erdsithetik, gyengithetik. A
generacidhoz tartozésra akir minden emlitett tényezd hatassal lehet, de nem
mindegyik sziikséges feltétele. Valdszinlisitem, hogy minél tobb a kozos, ilyen
tipusi meghatarozo6 tényezd két egyén esetében, anndl valdszinlibb, hogy valdoban
egy generaciohoz tartozhatnak. Mindezeket egy abran szintetizaltam.

Egyazon generacidhoz tartozas, illetve a munkahelyi generacids identitas olyan
tulajdonsagokat, személyiségjegyeket jelent, amelyek egyrészt meghatarozhatjak a
személy viszonyuldsat egy szervezethez, annak irdnyitdsdhoz, masrészt magaval a
munkaval, a munkahellyel kapcsolatos elképzeléseit, elvardsait €s hogy ezeket
miként kivanja megvaldsitani. Mindez alaptézisként alatamasztja, hogy az Y
generacid a kozigazgatdsi, munkahelyi kornyezetben tovabbi vizsgalat ald vehetd,
illetve relevanciat ad a generacidos megkdzelités vizsgalatanak a személyi allomany
utanpodtlasa vonatkozasaban.

Figyelembe véve a generaciokutatasok szamos kritikajat és azt, hogy egy kulturalis
valtozas esetében nem ¢éles hatarokroél, hanem linearis folyamatrol lehet beszélni,
nem tartom jarhato utnak sem a generacidés megkdzelités radikalis elvetését, sem a
tulzottan hosszadalmas és részletes, mélyrehatd vizsgalodast, amely végsé soron
mar csoportok azonositasa ellen hat. Ahhoz, hogy megtalaljuk a ,raciot a
generacioban” egyfajta felelds generaciokutatas lehet a megfeleld irany, amely a
sajat korlatait is tisztan latva torekszik a mar sajnalatosan kialakult el6itéletek és
sztereotipidk, valamint a generdciok egymastol valo elszigetelése ellenében a
valdban tudoméanyosan megalapozott kdvetkeztetések megfogalmazasara.

A jovO kihivésai fényében nem a generaciok kozti kiilonbségek megsziintetésére,
hanem azon konfliktusmentes fenntartasara, generacios harmoniara és az eldnyok

kiaknézasara kell torekedni, melyhez az intergeneracids empatidt tamogato
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szervezeti kultura sziikséges. Ezt a kozszolgalati személyzetpolitikdban és a magyar
kozszolgalati emberi er6forras menedzsmentben IS tiamogathatja a még jelen nem
1évé generacids megkozelités €és a generdciomenedzsment alapjainak lefektetése,
valamint az életkor-tudatos és igényvezérelt HR politikak, célzott intézkedések
foganatositasa, természetesen a megfeleld kutatasi eredményekre alapozva.
Napjaink fejlett tarsadalmaiban a jellemzdéen egyre kitoloédd gyermekvallalasi
idépontra, valamint a mérsékeltebb gyermekvallalasi hajlandosagra tekintettel az Y
generacional mar a korabbi generaciokhoz képest késobb jelentkezhetnek az
¢letszakaszhoz, életkorhoz kothetd sajatossagok is (példaul késébbi csaladalapitas,
ezaltal késdbbi igény a stabil munkahelyre), ami szintén alatamasztja olyan tovabbi
kutatdsok igényét, amelyek bizonyossdgot adhatnak arrol, hogy késébb is
megmaradnak-e a ma az Y generacionak tulajdonitott sajatossagok.

A legnagyobb dvatossag mellett is leszogezhetd, hogy a technologiai valtozasoknak
koszonhetden az Y és az azt kovetd generdciok esetében az informatikai jartassag,
valamint ennek kapcsan a munkahelyet érintd specialis elvarasaik és hozzaallasuk
egy olyan generacios sajatossag, amellyel a korabbi generaciok tagjai még nem
rendelkeztek. Emellett azonosithatok Y generacids sajatossagok a rugalmassag €s a
mobilitas terén is.

Az eddigi kutatasi eredmények szintézisével meghatdroztam azokat a tertileteket,
amelyek esetében sz6 lehet generacios kiilonbségekrél a munkahelyekkel szembeni
elvarasokban. Bar a kozszolgalatban elhelyezkedést tervezd és valasztdé munkaerd
eltérd értékrenddel, motivaciokkal rendelkezhet, melyet a késdbbiekben vizsgalok,
a munkahellyel szembeni j generaciés igények barmely szektorban tevékenykedd
munkaltatd esetében egyforman megjelenhetnek, relevancidval birnak. A késdbbi, a
munkaerd megtartdsdval kapcsolatos kutatdsi eredményeimet eldbbiekkel

Osszevetve alapozom meg sajat kérddives kutatdsomat.
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3. A MUNKAERO MEGTARTASA

., Az ember oda fog menni, ahol sziikség van ra és ott fog maradni, ahol jol bannak vele.
Iranyitani nem, csak vonzani lehet.”
(Walter Wriston, a Citibank korabbi igazgatdja)

A szervezetek hosszu tava fennmaradasa, ezaltal a fenntarthatdé és novekvo

szervezeti teljesitmény, valamint ebbdl kdvetkezden az ligyfél-elégedettség és a sikeres
miikodés egyik alapvetd zaloga a munkaerd megtartasanak képessége.
Béarmely szervezetre igaz, hogy ha nem sikeriil megtartania a tehetséges munkatarsait, az
nem csak  tobbletkoltséget, hanem  tuddsveszteséget is jelenthet szdmara.
Egy kulcsember-potlas koltségének becslése lehetséges, hiszen az (ij munkaerd toborzasa,
kivélasztasa mérhetd 1d6- és egyéb er6forras-igényes tevékenység.
Szamos kutatas hangsulyozza, hogy az 01j dolgozok felvétele, képzése sokkal kdltségesebb,
mint az aktivak megtartasa, ezért az utobbiba kellene minél tobb energiat fektetni.
A kilépés révén elveszitett tudas értékét mar nehezebb megbecsiilni, mint ahogy azt is,
hogy a munkaltatéi marka megitélése miként valtozik a tdvozé munkatarsak altal terjedd
informaciok alapjan.??® Tovébbi jelentds koltségvonzata lehet a kilépd munkatérsak részére
a veégkielégités kifizetésének, illetve felmentési ido alatt a munkavégzés aloli mentesités
révén az atmeneti eréforrashianynak.

A munkaeré megtartasa nem ujkeletli kihivas. Napjainkban és a munkaer6-piaci
helyzet valtozasait figyelemmel kisérve azonban varhato, hogy az elkdvetkezd években
egyre komolyabb kihivas elé allitja a versenyképességiliket ndvelni igyekvd szervezeteket
(ideértve a hazai kozigazgatdsi szerveket is), valamint azok emberi erdforras
gazdalkodassal foglalkozo szakembereit a stabil munkaeré-utanpotlas, a felkésziilt és
elkotelezett személyi allomény biztositdsa a magas szinvonalu feladatellatashoz.

Bizonyos mértékii fluktudcido még elénnyel is jarhat egy szervezet életében, azonban minél
nagyobb, annal nehezebben biztosithatdo a folyamatossag, a szakértelem, illetve hosszu
tavla stratégidk megvalositdsa. Ezért a témakor részletesebb targyaldsdt megel6zden
mindenekel6tt tisztazni sziikséges, pontosan mit értiink a munkaerd ,,megtartasa”, illetve a

fluktudcio fogalmai alatt, milyen tevékenységekkel Osszefliggésben hasznalja az emberi

223 Wingfield, B. — Berry, J. (2001) p. 3
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eréforrds menedzsment szakirodalom és a vezetéstudomany ezeket a kifejezéseket,

valamint melyek a legfontosabb ezeket befolyasold tényezok.

3.1. A MUNKAERO MEGTARTAS FOGALMA

A munkaeréd megtartasat sokféleképpen lehet értelmezni. Tekintheté ugy, mint a
szervezeti munkaerd elvandorldas mértékének alacsony szinten tartdsa, vagy mint a
szervezeti kulturaval és értékekkel valdé minél magasabb szintli azonosulas a munkatéarsak
részérél. Egyesek elsdsorban a szervezeti kompenzacidomenedzsment hatékonysaganak
mutatdjanak vélik, mig maésok altalanossdgban a munkatirsakkal valé megfeleld
bandsmodként hatdrozzdk meg. Fentiek kozil mindegyik meghatarozdsnak van
igazsagtartalma, tobbek kozott ezért sem beszélhetiink egyetlen elfogadott definiciorol.
Emellett a munkaeré megtartasa erdsen szervezetspecifikus kérdés, semmiképpen nem
egyetlen, altalinosan meghatarozott tevékenységcsoportot jelent, melyek barmilyen
koriilmények kozott egyforman hatékonyan alkalmazhatok. Két szinte azonos feladatokat
ellato szervezetben, de még egyazon szervezeten beliil is lathatjdk eltéréen a munkaerd
megtartasat attoél fiiggden, milyen vezetési stilus érvényesiil, illetve milyen korabbi
tapasztalataik élnek. Kétségtelen tény, hogy két dolgozo esetében is birhatnak teljesen
eltérd relevanciaval a megtartas egyes megoldasai. Fontos figyelembe venni az id6tényezot
is, hiszen a dinamikusan valtoz6 kornyezetben naprél napra véltozhatnak — vagy legalabbis
feltilvizsgalatra szorulhatnak — a munkaerd megtartassal kapcsolatos célok, stratégiak és
megoldasok.??*

Osszességében az lathatd, hogy a munkaeré megtartdsanak fogalma szamos
forrasban ugy jelenik meg, mint a dolgozok Osztonzése arra, hogy minél hosszabb ideig
maradjanak a szervezetnél. Olyan munkakOrnyezet és szervezeti kultira kialakitasat
jelenti, amely a dolgozdkat a munkajogviszonyuk fenntartdsara 0sztonzi, illetve olyan
szervezeti mikodtetési elvek, politikak és menedzsment gyakorlatok alkalmazasat, melyek
megfelelnek a dolgozok elvarasainak és képesek azonosulni veliik. Valojaban egy
stratégiai szintli megkozelitésrdl van szo, amely egy hosszatavon fenntarthaté kapcsolat
fejlesztésére torekszik a munkaltatd és a munkavallald kozott. A munkaerd megtartdsanak
f6 célja annak megel6zése, hogy a szervezet kompetens munkatarsakat veszitsen el, mivel
ez negativ hatassal lehet a termelékenységre, a szolgaltatasai szinvonaldra. E cél kiillondsen

a kivalo teljesitményli, tehetséges dolgozok esetében keriil el6térbe, akikre a

224 McKeown, L.J. (2002) p. 3
93



munkaerdpiacon is magasabb a kereslet.?”® A kozszféraban és azon beliil a
kozigazgatasban ennek egy specidlis megnyilvanuldsi formdja az életpalyara torténd
foglalkoztatds szandéka, a palyabiztonsag garantalasa kiilonosen a karrier-tipust
rendszerek esetében, amelyet az allam az aktualis kormanyzati paradigmahoz igazoddan
sajatos jogszabalyi hattérrel tdmogathat meg. Ezzel disszertdciom egy kiilon részében

foglalkozom, hiszen kutatasi t¢émam kapcsan kiilonos relevanciaval bir.

3.1.1. A MUNKAERO MEGTARTAS KEZDETI MEGKOZELITESEI

A munkaeré megtartdsaval kapcsolatos gondolkodéds és tudomdanyos kutatas a
kilencvenes évekre nyulik vissza, mikor kutatok, pszichologusok olyan okok
azonositasaval kezdtek foglalkozni, amelyek befolydsoltdk a dolgozok munkajaval és
lehetdségeivel kapcsolatos érdeklodését. A témakorben azota sziiletett irodalom igen nagy
mennyiségl, leginkabb a kiillonbozé meghatarozo tényezokre helyezi a hangsulyt, kevésbé
az emberi erdforras gazdalkodasi gyakorlatokra.??

A munkaerd megtartds fogalma az 1970-es évekig azért sem jelenhetett meg
hangsulyosan, mivel a munkavallalo és a munkaltatd kozotti kapcsolat 1ényege egyfajta
,status quo” helyzetre alapult, mely szerint a munkavallalo dolgozott, a munkaltatd pedig
foglalkoztatta, amig a gazdasagi helyzet és a koriilmények ezt lehet6vé tették. Az 1950-es
1960-as években nem szamitott szokatlannak, hogy egy munkavallaldo egyetlen
munkaltatonal dolgozott hosszi ideig, akar élethosszig tartéan. A munkahelyvaltas
jellemzden egy komolyabb palyamddositassal, vagy az életkoriilmények megvaltozasaval
kapcsolatos dontés eredménye volt, ennélfogva az Onkéntes tdvozast a munkaltatotol
olyasminek tekintették, aminek normalis esetben nem kellene megtorténnie. Az 1970-es
évektdl a munkahelyvaltasok szdma jelentds ndvekedésnek indult és megjelent a fluktudcid
fogalma. Ennek hatasaira vélaszul jelent meg a munkaerd megtartds, mint menedzsment
eszkoz.

A fluktudcid6 novekedését észlelve elsdként azt kezdték kutatni, miként lehetséges a
dolgozok Onkéntes tavozasat megallitani, a tdvozasi aranyt mérsékelni? Akkoriban mar
(ahogy egyébként ma is) a munkaeré mobilitasdinak ndévekedése egy a gazdasagi,
tarsadalmi koriilményeknek, eseményeknek is kdszonhetd, igen Osszetett jelenség volt,

melynek kapcsan sziikségszerlien borult fel az addigi, paternalista jegyeket magaban

225 Samuel, M. — Chipunza, C. (2009) p. 411
226 Bibj, P., et al. (2016) p. 42
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hordozd, munkaltaté-kozpontti  status quo helyzet. A  munkaltatok keriiltek
1épéskényszerbe, melynek soran az elsd megoldasok jellemzden az alapveté munkavallaloi
igények kielégitését céloztak, igy a kompenzaciot, az anyagi €s nemanyagi 0sztonzoket, a
fizikai munkakornyezet és munkafeltételek javitasat helyezték elétérbe, azaz a Maslow-

féle hierarchiaban alacsony szintre sorolt sziikségleteket.

3.1.2. MUNKAERO MEGTARTAS AZ 1990-ES EVEKTOL

Az 1980-as évek végéhez érkezve alakult ki a munkaerd megtartasanak holisztikus
megkozelitése, mely mar jelentdsen tulmutat a hatékony kompenzaciomenedzsmenten és
azon, hogy egy munkavallalo megtartdsdhoz minddssze meg kell emelni a fizetését.
Megjelent a munka vilagaban is a Maslow-féle piramisban magasabb szintre sorolt igények
kielégitésének sziikségessége. Az 1j évezredig folyamatosan kapcsolddtak a megtartés
fogalomkoréhez az 1 munkatarsak beillesztési, integracios, munkahelyi szocializacids
programjai, a szervezeti értékek rendszere, a teljesitményértékelési-, eldmeneteli-,
Osztonzési-, elismerési rendszerek kialakitasa, az Onmegvaldsitds és az Onfejlesztés
kiilonbozé formainak timogatasa.??’

Maertz és Campion 1998-ban kiemelték, hogy a fluktuacioval kapcsolatos kutatasok addig
kevesebb hangsulyt helyeztek arra, hogy miért dontenek a dolgozdk a szervezetnél
maradas mellett, ezért a kilépési okok mellett ennek vizsgalata is fontos lenne. Steel,
Griffeth és Hom késébb hangsulyoztak is, hogy az okok, amik miatt a dolgozok a
szervezetnél maradnak, nem mindig azonosak azokkal az okokkal, amelyek miatt
tavoznak, ezek gyakran egymas ellentétjei.

Egyre tobben rogzitették, hogy a szervezet szdmara egyértelmli versenyeldnyt jelent a
tehetséges munkaerd megtartasanak képessége ¢és hogy a szervezetek minél inkabb
torekednek az értékes munkatdrsak megtartasara, mivel egyre nehezebb megtalalni és
megszerezni a j6 munkaerdt. Cutler a menedzsment egyik legfontosabb elvarasaként
azonositotta, hogy egy szervezetnek motivalt és odaaddé munkatarsai legyenek, amellyel
Osszefiiggésben kevésbé 1ényeges, hogy kiket vesz fel, sokkal inkdbb az, hogy kiket képes
megtartani. TObb kutatd arra jutott, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol van megfeleld
munkaerd megtartasi stratégia, ott nagyobb eséllyel maradnak a munkatarsak €s dolgoznak
a szervezeti célok eléréséért. Acton és Golden szerint a személyligyekért felelds szervezeti

egységnek komoly szerepe van a megtartassal kapcsolatos feladatokban.

227 McKeown, L.J. (2002) p. 230
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Ugyanakkor ismertek olyan kutatasok is, amelyek a munkaerd megtartasat nem feltétlentil
latjak hasznosnak, kiilonsen azon munkatarsak esetében, akik az adott munkahelyen mar
ugymond ,,bels6 felmondasban élnek” és munkajuk mellett mar foglalkoznak az
allaskereséssel. Az eredményeik azt tamasztjdk ala, hogy a munka melletti allaskeresési
tevékenység Osszefliggésben van a munkahoz valé negativabb hozzaallassal, az
alacsonyabb szintli munkamorallal. A keresés iddigényes folyamat és akar sikerteleniil is
végzddhet, igy eléfordul, hogy a dolgozé az allaskeresési folyamat soran lelkes kilépdbol
egy nem szivesen marado, elégedetlen dolgozova valik a szervezetnél. Ilyen munkatarsak
megtartasa végs® soron teljesitménycsokkenést, elkotelezettség-csokkenést jelent a

munkaltatonal 28

3.1.3. MEGTARTAS-MENEDZSMENT NAPJAINKBAN

Napjainkra egy hatékony munkaerd megtartési stratégia tobb HR teriiletre kiterjedd
intézkedéseket tartalmaz, ideértve a hatékony beillesztési, mentori, illetve
karriermenedzsment programokat, a motivacio- és kompenzacidmenedzsmentet, vagy az
egyéni képzési és fejlesztési igények kielégitését is. A kornyezeti kihivasokra reagalva a
hagyomanyos HR tevékenységteriiletek tartalma folyamatosan bdviil, 4j HR funkciok
jelennek meg, vagy integraljak a kordbban szeparaltan ellatott tevékenységeket, igy ma
mar tulajdonképpen ,,megtartas-menedzsment” HR funkciérol is beszélhetiink.??

A megtartassal kapcsolatos legujabb trendek kozott emlithetd, hogy a szervezetek
min¢l inkabb fenntarthaté emberi eréforrds menedzsment megoldasokban gondolkodnak,
vagy éppen megtartd specialistat alkalmaznak, aki e téren képzett szakemberként a
menedzsereket tdmogatja kifejezetten a munkaerd teljesitményének fokozdsa és a
fluktuacidval jard koltségek mérséklése érdekében.

Er6sodik a tarsadalmi felelosségvallalds iranti igény a munkavallalok részérdl is,
amelynek fejlesztését megoldasként latjak az egyes szervezetek a munkaerd motivacidjara
¢s a munkaltato iranti nagyobb elkdtelez6dés megteremtésére.

Egyes szervezetek arra torekednek, hogy a munkatirsakra minél inkabb belsd
ugyfélként tekintsenek, akik szdmdara a munkaltatd szolgaltat és akik szamara jol ismert a
munkaltatd  vizidja. Minél jobb kapcsolatot épitenek ki veliik, torédnek
kapcsolatrendszereikkel,  szocializaciojukkal, valamint életciklusukhoz  igazodo,

esetlegesen valtozo, specidlis elvarasaikkal karrierjiiket illeten.

228 Boswell, W.R. et al., (2017) p. 164
229 Dajnoki, K. — Héder, M. (2017) p. 88
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Végiil, disszertaciom témajahoz legszorosabban kapcsolodva napjaink munkaerd
megtartdsi trendjei kozott szerepel a generacids sajatossagok megértése és megfeleld
kezelése is. Eszlelhetd egy ,.gig economy” elnevezésii tendencia, mely szerint a fiatalabbak
korében a hagyomanyos, teljes munkaidds elhelyezkedéssel szemben gyakoriva valik a
rovidebb iddre sz6l6 munkaszerzodés, illetve képesek az akar egyszerre tobb
munka/szerepkor betdltésére. >3

Napjainkban a kozigazgatasi szervek esetében is olyan Osztonzési politika és
munkafeltételek kialakitdsa jarhat sikerrel a megtartas tekintetében, amely megfelel a
tisztviseldi igényeknek és elismeri a teljesitményt. A kozigazgatasban is az emberi
er6forras menedzsmenttel foglalkozo teriiletnek sziikséges kidolgoznia a munkaerd
megtartdsi stratégiat, amelynek olyan vezérelvek mentén kell haladnia, mint a vildgos
elvardsok ¢és politikak meghatdrozéasa, kihivast jelentd munkafeladatok biztositdsa nem
tulterhelve a tisztviseloket, megbecsiilésiik, munkdjuk értékelésének kifejezése, befektetés
a karriermenedzsmentjiikbe és szakmai fejlesztésiikbe, az igényeikhez illeszkedd juttatési
csomagok biztositdsa, valamint a transzparens ¢és nyilt kommunikicio kultardjanak
megteremtése. !

A kozigazgatisban fejlesztett utanpotlasi, illetve vezetd-utanpdtlasi programok
mind eleve azt feltételezik, hogy a jelentds raforditasokkal képzett €s belsé uton kinevelt
jovobeli munkaerében és vezetdkben gondolkodnak. Emiatt komoly koltségeket, mérhetd
veszteséget jelent (és akar kilatastalan helyzeteket eredményezhet) az, ha a szervezetek
sikertelen megtartési stratégidk nyoman elveszitik a kivalasztott tehetségeiket.

Egy 2020 nyaran lezajlott széleskor(i, magyarorszagi kutatas eredményei mutatjak,
hogy bar a jarvanyhelyzet nyoman a belsd kommunikacidé fontossaga kertilt leginkabb
elétérbe a HR tevékenységet érintdé kihivasok kozott, a felmérésben valaszadd 508
szervezet (tulnyomo tobbségében versenyszféraban miikodd cégek, kb. 15%-ban
kozszféra- és nonprofitbeli szervezetek) a munkaeré megtartasat tovabbra is a masodik
legnagyobb kihivasként jelolték meg. A valaszadok tobb mint fele szamara kiilondsen
fontos a kulcsemberek megtartasa és 1épéseket is tett ennek érdekében. Ezen tilmenden az
¢év sordn varhatéan fokozodo szerepet betoltd HR funkcionak itélte a valaszadok 10%-a a

megtartas/motivacio/elkotelezettség témakort, 28%-uk szerint a valsag kovetkeztében

230 gingh, D. (2019) p. 430
231 Fahim, M. (2018) p. 34
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potencialisan er6s6d6 HR teriilet lesz a megtartas-menedzsment, 11,3%-uk szerint pedig a
generacié menedzsment.?3?

A magyar kozszolgalatot érintéen a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001
»A versenyképes kozszolgélat személyzeti utanpotldsanak stratégiai tdmogatasa”, cimi
projekt keretében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem folytatott igényfelmérd empirikus
kutatdsokat a  jelenleg is mikddtetett huméan  funkcié  hatékonysaganak,
eredményességének, erés és gyenge oldalainak beazonositasara, illetve az altalanossagban
még nem alkalmazott human funkciokkal kapcsolatos elvardsok megismerésére. A
kozszolgalati HR tudastranszfer kiépitése érdekében végzett 2017-es kutatas jelentésébol
kideriil, hogy a legfontosabb ismeretatadashoz kapcsolddod témaigény egy kozszolgalati
HR szakmai féorumon a kozszolgalati HR szakemberek szdméara a munkaerd megtartas,
munkaerd elemzés lenne. Ezt tobb mint 30 tudasmegosztasi témakor koziil értékelték a
legkiemelkeddbbnek. 2

A magyar kdzszolgalaton beliil egy specialis, a honvédelmi teriileten kutatok altal is
megfogalmazddott, hogy mieldbb vélaszt sziikséges talalni e hivatas attraktivitadsat érintd
kérdésekre, mely alapjan tovabbi fontos kutatési teriiletként azonosithatd tobbek kozott a
versenyképes megtartoerd, vagy €éppen a motivacios eszkozok kombinacios lehetdségei. A
téma jelentOségét és aktualitasat az is noveli, hogy az elmult évtized gazdasagi valsaga és
az ezt kovetd fellendiilés szakemberhianyt hozott magaval. A kozszolgélat jovojét érintden
kidolgozott elképzelések, stratégidk is arra 0sztondznek, hogy kiemelten foglalkozzunk a
fiatalokkal, felkészitésiikkel, eldmeneteliikkel.>**

Osszességében kijelenthetd, hogy a megtartis-menedzsment varhatéan a kdvetkezd
években is kiemelt HR funkcid lesz a versenyszféraban és a kozigazgatasban egyarant.
Barmilyen megtartasi stratégia kialakitasahoz eldszor fel kell tarni a munkatarsak tavozasi
okait és emellett a munkahelyen maradasuk okait is, illetve aktudlis hangulatukat, a
kilépési interjuik mellett megtartd interjuk, elégedettségi kérdéivek alkalmazisaval.?®
Fontos, hogy a megtartassal kapcsolatos barmilyen dontést, intézkedést megfeleld
informaciokra sziikséges alapozni a szubjektiv, kiemelt esetekbdl szdrmazo benyomasok,
vagy panikreakcidk helyett. A hatékony megkdzelités az elégedettség csokkenését kivalto

okok gyokereinek feltarasa, elemzése és kezelése.?®

232 Podr, et al. (2020) pp. 26-32

233 Kriské, E. — Szabo, Sz. (2018) p. 157
234 Zsezseran, A. (2018) p. 264-286

235 Armstrong, M. (2006) p. 126

23 Branham, L. (2005) p. 5
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3.2. A FLUKTUACIO FOGALMA

Ahogy az elébbiekben lathattuk, a munkaeré megtartasarol vald kutatdsok
elsédleges mozgatorugdja a fluktuacioé fogalmanak megjelenése volt, ezért érdemes ennek
tisztazasa, részletesebb bemutatasa a témakdr vizsgalata soran.

A fluktuécié a szervezetekbdl valamilyen okbol tavozé munkatarsak poétlasa érdekében
felvett dolgozok ardnya, a szervezet atlagos allomanyi létszamahoz. A fluktuaciod
mértékének megismerése alapveto jelent0ségli a szervezetek szdmara, mivel hatassal van a
szervezeti teljesitményre, valamint a kezelése nehéz és koltséges lehet.?” Ugyanakkor az
»egeészséges” mértékll fluktuacid pozitiv hozadéka, hogy biztositja a munkaerdpiac
dinamizmusat, lehetévé teszi a munkaerd mindségi cseréjét.®® A fluktuicio lehetséges

eldnyeit és hatranyait a késdbbiekben részletesebben is attekintem.

A fluktuacio kiilonboz6 szempontokbol vizsgalhato:

1. Onként, vagy kényszer hatdsara kovetkezik be? Azaz, hogy a dolgozok példaul
munkahelyvaltds, koltozés, nyugdijba vonulds, esetleg elégedetlenség miatt
tavoznak, vagy a munkaltat6 szandéka a jogviszony megsziintetése.

2. Funkciondlis, vagy diszfunkciondlis? Azaz a kilépések kiszdmithatok és/vagy
kezelésiik nem okoz kiilondsebb problémat a szervezet szamara, avagy varatlanok
¢és/vagy kezelésiik problémat okoz.

3. Elkeriilhetd, vagy elkeriilhetetlen? Azaz egy-egy kilépés megfeleld megtartd
intézkedésekkel, 0sztonzokkel befolydsolhatd és megeldzhetd, vagy a szervezet

arra érdemben nem tud hatast gyakorolni.?*®

A fluktuacio eldnyei kozott a ,,vérfrissités” €s a ,,mindségi csere” lehetdsége mellett
megemlithetd kiilondsen a vezetésben végbemend valtozds sziikségessége is.
A szervezeti valtozasok elémozditasdhoz, 0 megkozelitések megjelenitéséhez, a szervezeti
kultira dinamikus alakitdsanak tdmogatasahoz kifejezetten hasznos lehet a vezetdk
bizonyos idokozonkénti cserélodése. Emellett a valtozd kornyezetben a szervezetek
vezetése gazdasagossagi szempontokat figyelembe véve ki is hasznélhatja az atmeneti
iiresedéseket azaltal, hogy bizonyos ideig nem intézkedik az allashelyek betoltésérol, ezzel

munkaer6-koltség megtakaritast realizalva.

237 Allen, D. (2008) pp. 22-23
238 Szabo, Sz. (2014) p. 7
239 Allen, D. (2008) p. 22-23
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A hatranyok kozott elsoként ki kell emelni a mar tobbszor felmeriilt
koltségvonzatot, amely az 1) munkatars toborzdsdhoz kapcsolédd allashirdetések
koltségétol a kivalasztasi folyamat koltségein at, egészen a betanitdshoz, mentoralashoz,
képzéshez kapcsolodd raforditasokig terjed. Ehhez képest nehezebben mérhetd, de
kimutathat6 sok esetben az 0j munkatarsak részérdl a tapasztalatszerzési idészakban az
alacsonyabb termelékenység és teljesitményszint. Mésrészrol feltétleniil veszteséget jelent
a szervezet szamara egy olyan munkatars tdvozasa, akihez kapcsoloddan korabban mar
jelentds raforditasa volt ugyanezen terilileteken, fejlesztésébe jelentds erdforrasokat
invesztalt. Adott esetben mindezzel még versenytarsait is erdsitheti, ha a munkaltato
koltségén szamos képzést elvégezve késdbb a versenytarshoz tavozik. Mindemellett a
magas fluktudcios ratat gyakorta a rosszul irdnyitott szervezetek egyik jellemzdjének
tekintik. Jellemzéen munkatarsi elégedetlenségre vezetik vissza, mely mind az {j
munkatarsak, mind az ligyfelek iranyaban a szervezet negativ megitélésére adnak okot, ami

ezaltal kdzvetetten gyengiti a munkaltatdi markat, a toborzasi lehetéségeket.

Egyaltalan a fluktuacio egészséges mértékével kapcsolatban ma mar szamos szakmai vita
olvashato: az egyes kutatok, szervezetek eltéréen gondolkodnak arrél, a munkaerd milyen
mértekli cserélddése mellett fenntarthatdé a miikddés és mi az, ami mar veszélyt jelent.
Erzékletes példa a gyorsétteremlancok esetében a minddssze 4 honapos, atlagos
munkajogviszonyban toltott id6, mely mértékii fluktuaciéo mellett ezen szervezetek a vilag
legsikeresebbjei kozé képesek tartozni. Mindekdzben példaul olyan szolgaltatoknal, ahol
az Ugyfél és a szolgaltaté munkatarsai kozott kialakult kapcsolat kulcsfontossagu, a 10%-0t

meghalado mértékii éves fluktuacié mar komoly veszélyt jelent.?4

3.2.1. A FLUKTUACIO VIZSGALATANAK KEZDETI MEGKOZELITESEI

A fluktudcié tudomanyos vizsgalataval kapcsolatban legaldbb szaz évre
visszatekintd irodalom lelhet6 fel. A Journal of Applied Psychology folydiratban példaul
1917-ben jelent meg az elsdé szakcikk, amely a fluktuaciot emlitette, az els6 empirikus
tanulmany pedig 1925-ben jelent meg arrol, hogy azon egyhazi alkalmazottak gyakrabban
hagyjék el a palyat, akik édesapjai kvalifikalt dolgozok, vagy cégtulajdonosok voltak, mint
azok, akiknek képzetlen munkaerdként dolgozott az apukajuk.

A fluktuécio kutatdsanak fobb allomésait kiemelve az elsé idOszakban a fluktuacid

koltségeit ismerték fel, eldtérbe keriilt a dolgozoi elégedettség és elkotelezettség, valamint

240 Torrington, D. et al. (2008) pp. 194-195
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ezek (atmeneti) kapcsolatai a fluktuacioval és a fluktuacid okainak taxonémiaja, majd
megindult az elméletek €s modellek tesztelése, korrekcidja. A vizsgalatok kiegésziiltek az
alkalmi el6zményekkel, a munkaeré-piaci jellegzetességekkel, a kiillonb6z6 kilépési
modokkal (mas allasajanlat, belsé hatasok). Késobb felismerték, hogy a fluktuacid6 nem
mindig rossz és megjelentek a ,,sokkok”, mint kritikus események a gyorsan végbemend
tdvozas f0 mozgatdrugdiként, mikdzben az elégedetlen kilépdk tadvozasa elhtizodo
folyamat lehet. Napjainkra megjelent a munkahelyi beagyazottsag elmélete, a kutatasokban
az allaskeresési folyamat fejlodo jellege, az egyén-szervezet kapcsolatai ¢s a HR
rendszerek befolyasa a tomeges fluktuaciora, a HR menedzsment gyakorlatok kiillonb6zo
hatasai a jol teljesitd és a rosszul teljesitd kilépdk esetében, valamint a tomeges fluktuacid

és a szervezeti teljesitmény kozti kapcsolat vizsgalata.?*!

3.2.2. A FLUKTUACIO VIZSGALATA NAPJAINKBAN
Az 1j évezredben ezek mellett a szervezetek szamara mar joval tobbet ajanlanak a

kutatasi eredmények a fluktuacioé kezelése terén:

a fiatalabb generaciok megvaltozott értékrendjének, céljainak felismerése;

- legalabb évente harom dolgozdi elégedettségi kérddiv, a kérddivekben a dolgozoi
elégedettség ¢€s elkotelezettség €és mas kindlkozo allaslehetoségek mellett a
munkahelyi bedgyazodas mérése, az eredmények évenkénti és évek alatt torténd
valtozasainak 0sszeshasonlitasa;

- mindezek alapjan a ,,lelkes maradok™ (akar és tud maradni), ,,lelkes kilépok™ (akar
kilépni és tud is), ,,vonakodd kilépdk” (nem akar kilépni, de ki kell neki) és
,vonakoddo maradok” (akar kilépni, de nem tud) csoportjaiba tartozok
beazonositasa. A vonakodokat megprobalni kezelni és értékelni a munkahelytdl
valo eltavolodasuk folyamatanak, illetve bedgyazodasuk aktudlis allapotat;

- a munkahelyi bedgyazodas elmélethez igazoddan a dolgoz6 munkahelyhez valo
illeszkedésének, kapcsolatrendszereinek fejlesztése, koncentralva a munkahelyen
maraddsra,

- a fluktuacios adatok atfogd €s mélységi vizsgalata statisztikai modszerekkel, az

Osszefliggésekre magyarazatok keresése €s ez alapjan az adott szervezetre, adott

helyzetekre dontéseket hozni.

241 Hausknecht, J.P. et al. (2017) p. 532
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A csokkend fluktuaciéo példaul ma mar nem feltétleniil tekinthetd jo tendencidnak, ha
egyuttal sok olyan munkatarsat azonositunk, akik a ,,vonakodé maraddk™ csoportjaba

tartoznak, hiszen ez valdjaban nem fokozza a termelékenységet.?4?

Mindezeket figyelembe véve a fluktuacié eltéré megoldasokkal kezelhetd
hatékonyan az egyes szervezeteknél. Ahol és amikor megfelelé6 mennyiségli munkaerd-
utanpotlas all rendelkezésre ¢és nem tilsagosan koltségigényes az Uj munkatarsak
betanitasa, ott nem feltétlentil sziikséges torekedni a fluktudcié minél alacsonyabb szinten
tartasara, hiszen a munkaeré megtartasara forditott koltségek nem lesznek feltétlentil
alacsonyabbak az abbol szarmazé megtakaritas mértékénél.?*3

Osszességében a fluktuicio okai kozott (a rendes nyugdijba vonulds és egyéb
objektiv okok mellett) az alabbi kilenc kiemelkedd sorolhaté fel: 1. Tulhajszoljak dket; 2.
Nem kapnak elismerést a jo munkaért; 3. Nem tor6dnek veliik; 4. Nem a megfelelé embert
veszik fel, 1éptetik eld, tamogatjak; 5. Nem értékelik a kreativitast; 6. Nem tisztelik az
elkotelezettségiiket; 7. Nem hagyjak oket onalléan dolgozni; 8. Nem segitik a képességeik
fejlesztését; 9. Nem megfeleld kihivasok elé allitja &ket.24*

Ha nem Kkifejezetten a fluktuaciot, mint végeredményt vizsgaljuk, hanem
szervezetpszichologiai megkozelitésbdl csak az egyén munkahelyi elvandorlasi szandékat
(turnover intention), akkor azt lathatjuk, hogy e jelenség magyar nyelvil targyalasa ritka a
szakirodalomban. Az elvandorlasi szandék a személy — egyéni vagy szervezeti okok miatti
— tudatos dontése a szervezet elhagyasa mellett, avagy valos tdvozasi lehetdség hidnyaban
a kotelezd feladatokon tili tevékenységektél valo visszahtizodasa. igy tehat a jelenség nem
csak piaci értékiik tudatdban 1évé munkavallaloknal tinhet fel, hanem az aktualis
helyzetiikkel kevésbé elégedetteknél is. A szervezet dontéshozoi szemszogébdl fontos
megismerni, hogy adott munkavallalé e viszonylatban pontosan hol helyezkedhet el. Ehhez
hasznalhatok olyan moddszerek, melyek a munkahelyi tarsas rendszereket, halézatokat
térképezik fel, ezek segithetik megérteni az elsd latasra egyéninek tiind indokokat a

folyamatok mogott. 24°

Lathatjuk, hogy a fluktuacié mogott rejlé okok feltérképezéséhez kulcsfontossagl a
mérés, az adatok megismerése, azok rendelkezésre allasa. A kiilonbozé fluktuacios ratak

szamitasa a személyi allomany kilépéseire (és belépéseire) vonatkozo tényszerti adatok

242 |_ee, T.W. et al. (2018) p. 96

283 Torrington, D. et al., (2008) p. 196
24 Bradberry, T. (2016)

245 Restas, P. et al. (2019) p. 120
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felhasznalasaval, jol leirhatd matematikai képletek altal torténik. A fluktuacio tartalmi
vizsgélatdhoz azonban mar mas adatgyljtési modszerek is sziikségesek, melyek a nagyon
egyszeritél a nagyon bonyolultig terjednek. A tovabbiakban két olyan modszert mutatok
be részletesebben, melyek kisebb emberi eréforras menedzsment apparatussal rendelkezd

kozigazgatasi szervek esetében is redlisan alkalmazhatodak.

3.2.3. KILEPESI INTERJU

A fluktuacio csak akkor kezelhetd sikeresen, ha az okait megértjiik. Az okokkal
kapcsolatos informaciogyijtés altalaban nehézkes. Sok kutaté az egyik legkézenfekvobb
modszert, a kilépési interjut tartja megfelelé adatforrasnak, ugyanakkor ezek sikerét
jelentdsen befolyasolja tobbek kozott a szervezeti kultura, a tdvoz6 munkatérs dszintesége
¢s valaszadasi hajlanddsidga, a szervezettdl a késObbiekben vart referenciaigénye.
Informacié nyerhetd példaul elégedettségi kérddivekbol, informalis beszélgetésekbodl a

vezetdvel, valamint megtarto interjukbol is.?4°

A kilépési interjii, melynek célja az adott munkatars tdvozési okainak, valamint
annak feltarasa, miként lehetett volna megtartani a szervezetnél. Egyes szervezetek vezetoi
az 1950-es évektol kezdodden folytattak kilépési interjukat, am az elsé ezzel kapcsolatos
kutatas csak 1969-ben jelent meg. Sikeres kilépési interjuk lebonyolitasahoz szamos
szempontot sziikséges figyelembe venni, kezdve az interjliztatoval, akinek képesnek kell
lennie megbizhato, torzitas és részrehajlas nélkiili adatok gytijtésére. Emellett felmeriilhet
az interjualany altal nyujtott informaciok hitelességének kérdése is. Ezen okokbol adéddan
az interjuk lebonyolitasara a szakirodalom leginkabb harmadik fél kozremiikodését latja
célszerlinek, optimalisan a szervezet emberi erdforrds gazdalkodasért felelds szervezeti
egysége részérol. Lényeges kérdés az interjukérdések megfeleld Osszedllitasa is annak
érdekében, hogy eredményezzen kvantitativ, idObeli 6sszehasonlitasra alkalmas adatokat,
de a lényeg megértését jobban szolgald kvalitativ tartalmat is. Eltéréek az interju
formdjaval (telefonos, online, személyes) és iddzitésével (a kilépés napjat megel6zden, a
kilépési folyamat részeként, vagy a tavozast kovetden) kapcsolatos szakmai vélemények, a
legjobb megoldast az adott szervezetnek, az adott helyzethez igazoddan sziikséges

megvalasztania.?*’

Az alabbiakban egy lehetséges kilépési interji mintat mutatok be, melyet munkahelyemen

a gyakorlatban — folyamatos fejlesztés mellett — tobb éve sikerrel alkalmazunk.

24 Torrington, D. et al. (2008) p. 196
247 Brooks, B.A. (2007) p. 421
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3.1 tablazat: Kilépési interju minta

Kilépési interju minta
Fsz. | (elozetesen kitélthetd a nyilvantartdisbol) Fsz. (kitoltés a beszélgetés alapjin)
1 | Név 12 | A tadvozas részletes indoklasa
2 | Szervezeti egység neve 13 | Mi 0sztonozte leginkabb a tdvozasra?
3 | Allashely-tipus/munkakor 14 | Hogy talalt az 0j lehetéségre?
4 | Jogviszony kezdete 15 | Mit lehetett volna tenni, hogy maradjon?
5 e s 16 | Mit valtoztasson a jelenlegi munkaltatod
megtart6 ereje novelés¢hez?
6 | Iskolai végzettség (kitoltés 1-5 skalan pontozdssal)
7 | Eletkor 17 | A munka mennyiségével vald elégedettség
8 | Kilépés modja (jogcime) 18 | A munka mindségével vald elégedettség
9 | Utolsé teljesitményértékelési eredmény 19 | Vezetovel vald elégedettség
10 | Korabbi elismerések 20 | Munkatérsakkal valé elégedettség
11 | Illetmény 21 | Munkakériilményekkel valé elégedettség
Interju ddatuma, lebonyolito személy neve 22 | Elémenetellel, kilatasokkal val6 elégedettség

Forras: Szerzé sajat készitése

Az interju els6 blokkjaban az interjualany elére kitolthetd HR-adatai szerepelnek,
majd a kovetkezd részben lehetséges a tavozéas indokladsanak bdvebb, szoveges kifejtése.
Ennek keretében hangstulyt kap az esetlegesen Osszetettebb helyzetb6l egyetlen
legfontosabb ok kiemelése, valamint ennek megerdsitésére az is, hogy mivel lett volna
megeldzni a tdvozadsi dontést. A harmadik blokkban a munkaval vald kiilonb6zd
elégedettségi kérdések skalan torténd pontozasa lehetséges, a negyedik rész pedig mar a
kovetkez0 munkaltatora vonatkozo kérdéseket tartalmazza, melynek keretében informacio
gyljthetd a szervezet versenytarsairol és toborzasi mddszereirdl. Végiil az interji még

roviden visszatér a jelenlegi munkaltatora, melynek erdsségeit kéri szamba venni a

tdvozotol, valamint tanacsat kéri, mivel tudna ndvelni megtart6 erejét.

3.2.4. MEGTARTO INTERJU

A kilépési interjuk egyik hatranyaként tartja szamon a szakirodalom, hogy az mar a
munkatars elvesztését kovetden torténik meg. Azt megelézendd, tehat kifejezetten a
munkaeré megtartasa szempontjabol hatékonyabb eszk6z lehet tgynevezett ,,megtartd
interjuk” lebonyolitasa. Kifejezetten negativ gyakorlat, ha a kilépési interjun keriil sor
elészor (és utoljara) parbeszédre a munkavallalo érzéseirdl és otleteirdl, ehelyett erre

rendszeresen lenne sziikség mindenkivel.?*

Egyértelmiien érdemesebb akkor attekinteni a munkatarssal az esetleges problémakat és
egyaltalan azt, hogy érzi magat a szervezetnél, amikor még szervezeten beliil van, vagy
legalabbis miel6tt meghozza dontését a kilépésrol, hiszen azutan mar nem menthetd. Ez

lehet egy 180 fokos értékelés része is, amely soran a munkatars is elmondhatja véleményét

248 gpain, E. — Groysberg, B. (2016) p. 95
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a vezetordl, nem csak akkor, amikor mar esetleg vele kapcsolatos okokbol elhagyta a
szervezetet. Természetesen az interju soran kelld 6vatossaggal kell eljarni, hisz ilyenkor a
munkatars ,,nem bujhat az anonimitds mogeé”, igy eldzetesen tisztazni kell a célokat,
megfeleld 1égkort kell teremteni a nyilt kommunikaciohoz, hogy valés informaciokhoz

jussunk. Ezen alkalmakkal olyan kérdéseket érdemes tisztaznia a vezetének, mint példaul:

- mi az, ami jol megy Neked, mit kedvelsz legjobban?

- vannak-e és mik az aktualis kihivasok szamodra a munkadban?
- milyen legutébbi eredményeidre vagy leginkabb biiszke?

- van-e olyan kovetkezd teriilet, amit szivesen megtanulnal?

- mi az, amiben leginkabb tudnalak tAmogatni??4°
A megtart6 interjuk céljai az alabbiak lehetnek:

- a toborzas-kivalasztasi folyamatok hatékonysdganak novelése és a munkaltatoi
marka épitésének hatékonyabba tétele;

- adolgozo részére a megfeleld6 munkakor megtaldlasa a megfeleld idoben;

- a szervezet ,onboarding” és beillesztési, betanitdsi tevékenységeinek nyomon
kovetése, hatdsvizsgalata,

- az egyéni karriermenedzsment timogatasa,

- adolgozoi elégedettség alakulasanak vizsgalata.

A legtobb szervezetnél rendszeresen sor keriil teljesitményértékeld beszélgetésekre a
vezetd €s beosztottja kozott (noha a Kit. alapjan ez példaul nem kotelezd), altalaban
azonban a beszélgetések nem feltétleniil egy megtarto interju keretében feltett kérdésekre
fokuszalnak. Nem 1is biztos, hogy ezek mindegyikét a beosztott a sajat kozvetlen
vezetdjével targyalna meg legszivesebben, ami egy Ujabb érv amellett, hogy az emberi
eréforras gazdalkodassal foglalkozoé teriilet végezze a feladatot. Tapasztalatok szerint mar
Onmagaban a beszélgetés, a részvétel ilyen interjun a megbecsiilés érzését valthatja ki a
munkavallalobol és egy lehetGséget biztosit szamara a véleménye megosztasara. Az igazi
kérdés ugyanakkor, hogy az interjuk eredményei miként hasznosulhatnak és hogy az

interjlialanyok szamdra ezt kovetden érzékelhetd lesz-e barmiféle valtozas hiszen, ha

249 Sujansky, J. — Ferry-Red, J. (2009) p. 109
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hosszll idon keresztiil semmit nem tapasztalnak, elveszithetik érdeklddésiiket az ilyesféle
interjukon vald részvétel irant.
Az alabbiakban egy lehetséges megtartd interji mintat mutatok be, melyet munkahelyemen

a kozelmultban vezettiink be a gyakorlatban és azdta is folyamatosan fejlesztjiik a

tapasztalatok alapjan.

3.2 tablazat: Megtarto interju minta

Megtarté interji minta

(elozetesen kitolthetd a nyilvdantartdsbol)

(kérdések csak az elsd interju alkalmdaval,
uj belépok részére)

Név

Hogy értesiilt az allaslehetdségrol?

Szervezeti egység neve

Hogy/hol keresett allast?

Allashely-tipus/munkakor

Milyen mas ajanlatai voltak?

Eletkor

Miért dontott a szervezet mellett?

Jogviszony jellege

Miért valtott munkahelyet?

Jogviszony kezdete

El6z6 munkahelyrdl tud valakit ajanlani?

Utolso teljesitményértékelési eredménye

Milyennek talalta a kivalasztasi eljarast?

(kitoltés a beszélgetés alapjan)

(kitoltés 1-5 skalan pontozdssal)

Mennyiben felelt meg eddig a szervezet az elézetes
varakozasainak?

A munka mennyiségével valo elégedettség

Miket kedvel leginkabb jelenlegi munkajaban?

A munka mindségével valo elégedettség

Miket nem kedvel, vagy mi zavarja?

Vezetbvel valo elégedettség

Eredményei, amire mar biiszke?

Munkatarsakkal valo elégedettség

Teriilet, amit még a jelenlegin kiviil szivesen
megismerne, vagy szivesebben is csindlna?

Munkakériilményekkel valo elégedettség

Van olyan mentor, vezet6, aki folyamatosan
tamogatja elérehaladésat, akihez mindig fordulhat
segitségért? Kitdl igényelné? Volt alkalma részt
venni képzésben, betanitasban?

Elémenetellel, kilatasokkal valo elégedettség

Mi tartja leginkabb a szervezetnél?

(karrier-elképzelésekre vonatkozo kérdések,
valaszlehetisegek: jelenlegi munkakérben,
szervezeten beliil mdashol, mashoz kézszféraban,
mashol versenyszféraban, kiilfoldon, nincs
elképzelése)

Hidnyzik ezekbdl most valami?

Karrier-elképzelései rovidtavon? (1-3 év)

Interjuztato onallo osszegzése (a konkret esetben
tudott-e valamit segiteni az alanynak, sziikséges-e
valamely HR funkciot erdsiteni az elhangzottak
alapjan, nyitott volt-e az alany egy kovetkezd
beszélgetésre stb.)

Karrier-elképzelései kozéptavon? (3-5 év)

Interju datuma, lebonyolito személy neve

Karrier-elképzelései hosszatavon? (5-10 év)

Forras: Szerzo sajat készitése

Szamos szervezet rendszeres dolgozoi elégedettségméréseket végez, kérddives forméban,
melynek irodalma szintén rendkiviil kiterjedt, az elmult évtizedekben ezek kidolgozasa €s
lebonyolitdsa szinte ) szakmava nétte ki magat. Ennek ellenére erre a kozigazgatasban
még kevés példat latni. A kérddivek eredményei hasznosak lehetnének a szervezetek
vonatkozé  kovetkeztetések  levonasahoz, vezetoi

egészére allapotfelméréshez,

beszamoldkhoz.
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Ugyanakkor a névtelen kitdltés nem teszi lehetévé egyéni problémak megoldasat,
ennélfogva a munkaerd megtartasaval kapcsolatos intézkedésekhez csak a szervezet egésze
szintjén hasznalhato. A kérddives felmérés tehat az egyéni elkotelezettség novelésének
megalapozéasdhoz, konkrét esetek megoldasahoz a megtartd interjukhoz képest kevésbé

alkalmas eszkoz.20

3.2.5. TENYALAPU MEGTARTASI STRATEGIA

Egy tényalapt megtartasi stratégia kidolgozasahoz torekedni sziikséges minél tobb
hasznalhat6 adat gyljtésére kiilonbozé modszerekkel és azok megfeleld értelmezésére is
adott szervezeti kornyezetben. Az alabbi abra szemlélteti a tényalapti megtartasi stratégiat

tdmogato elemeket.

3.1 abra: A tényalapu megtartasi stratégia elemei Allen et al. (2010) alapjan

Adatgyiijtés és
elemzés

Altalanosan:

- megtartassal
kapcsolatos kutatasok,
Fluktuaciés elemzés Jo gyakorlatok,

o P benchmarking
- koltségek és elonyok Kkérdéivek

- fluktuacids ratak
- funkcionalitas

Szervezeten belul:
- exit interjuk, kilépést
koveto kérdoiv,
Tén ala 1’1 maradok
y P . fokuszcsoportjai,
megtal‘taSI elégedettségi

stratégia kérdéivek

Forrds: sajdt szerkesztés, Allen et al. (2010) alapjan®*

20 Robeano, K. (2017) p. 8
21 Allen, D.G et al. (2010) p. 58

107



3.3. A MUNKAERO MEGTARTASARA HATO TENYEZOK

Az 1990-es években Fitz-enz ravilagitott, hogy a munkaer6 megtartisa
semmiképpen nem egyetlen, hanem tobb tényezo6t6l fligg. A szervezetek vezetésének a
megtartassal 0sszefliggésben olyan tényez6krol kell rendszerszinten gondolkodnia, mint a
kompenzacid és 0sztonzés, foglalkoztatas biztonsaga, képzés-fejlesztés, tamogatd vezetdi

kultira, munkakdriilmények.2>

Sajat kutatdsaim alapjan is arra jutottam, hogy a kutatok eltéré szamban hatarozzak
meg a munkaerd megtartasanak fo tényezoit. Disszertdciomban a tovabbiakban a tényezok
szamossagat tekintve novekvo sorrendben szintetizalom a kiilonb6zd megkozelitéseket.
Osteraker a megtartast harom dimenzidban vizsgalta: szocialis, mentalis és fizikai.
A mentélis dimenzioba a munka jellegét sorolja: a dolgozoék az olyan rugalmas
munkafeladatokat szeretik, amelyben tudasukat fel tudjak hasznalni és a befektetett
eréfeszitéseiknek latjdk az eredményeit. A szocialis dimenzidba a belsé és kiilsd
munkatarsi kapcsolatok tartoznak, a fizikai dimenziét pedig a munkakoriilmények és a
fizetés adjak. Kehr szintén harom dimenziot nevezett meg a munkaerd megtartasa kapcsan:
erd, eredmények €s befogadottsag. Az ,,er6t” a dominancia €és befolyas megszerzése adja,
az egyeéni teljesitmény a meghatarozott kovetelményeket felillmulva adja az eredményt,
mig a kiépitett és megerdsitett munkatarsi kapcsolatok eredményezik a befogadottsagot.?>®
Cloutier és tarsai szerint négy stratégiai teriileten sziikségesek fejlesztések a munkaerd

megtartasa érdekében:

- aszervezet vizidja, értékei és miikddési politikai terén pozitiv kommunikéciora van
sziikség, amely mellett a munkatarsak képesek elkotelezddni,

- atlathato és befogado szervezeti kultirara van sziikség, amely tamogatja a sokszini
személyi allomanyt;

- megfeleld munkatarsak felvétele, akik illeszkednek a szervezet altal meghatarozott
munkakdrhoz;

- képzési lehet6ségek biztositisa a munkatarsaknak.?>*

McKeown 5 6 Iépésben foglalja 6ssze a tehetséges munkaerd megtartasahoz vezetd utat:

- ahatékony megtartashoz megfeleld stratégiai célok kijelolése sziikséges;

- amegtartasi célok eléréséhez megfeleld HR eszk6zok sziikségesek;

252 Bibj, P. et al. (2016) p. 42
253 |_ahkar Das, B.— Baruah, M. (2013) p. 9
2% Cloutier, O. et al. (2015) p. 124
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- a munkatars felvétele el6tt fontosak a szervezet megfeleld toborzasi és kivalasztasi
folyamatai;
- meghatarozo az elsé néhany nap, melyet a munkatars 1j munkahelyén tolt;
- sziikséges a munkatars mentoralasa, Karriertitjanak folyamatos nyomon kovetése.?>®
Mas kutatok (példaul Das) hat kiemelkedd tényez6t azonositottak a munkaerd megtartasa
terén: kompenzacid, képzési lehetdség, elonydk és biztonsdg, Onallosag, érdemek
elismerése iranti érzékenység, gyors elémeneteli lehetéség.?>®
Walker 2001-ben hét befolyasold tényez6t azonositott, melyekkel foglalkozni sziikséges az
elkotelezettség novelése érdekében: kompenzacid és az elvégzett munka elismerése,
kihivast jelentd feladatok, elomeneteli és fejlodési lehetdségek, befogadé munkahelyi
1égkor, j6 munkatarsi kapcsolatok, munka-magéanélet egyenstly, j6 kommunikacio.?’
Christeen 2014-ben 8 megtartd tényez6t azonositott: menedzsment, tamogatd
munkakornyezet, szocialis tdmogatas €s fejlodési lehetdségek, onallosag, kompenzacio,
megfeleld munkaterhelés, munka-maganélet egyensuly.?*®
Hausknecht 0sszesen 12 6 megtartasi tényezot gyiijtott dssze, amelyek az elmult 60 évben
megjelentek a szakirodalomban. Kutatisa alapjan a legtobbszor emlitett maradasi okok a
munkaval valo elégedettség, a pénzbeli 6sztonzok, a szervezeti elkotelezddeés, a szervezet
presztizse voltak. Az eldrelépési lehetdségek ¢€s a szervezet j6 hirneve a magas
teljesitményli munkatarsak szamdara, mig a pénzbeli 0Osztonzék az alacsonyabb
teljesitménytiek szdmara a fontosabbak.
Fentieken tulmenden Hytter arra jutott, hogy olyan egyéni eléfeltételek, mint a lojalitas,
bizalom, elkotelezettség, a kotddes a szervezethez kozvetlentil befolyasoljak a megtartést.
Az  elismerés, vezetési stilus, Kkarrierlehetdségek, képzés-fejlesztés,  fizikai
munkakoriilmények és a munka-magéinélet egyensuly pedig kozvetetten vannak ra
befolyassal. Kyndt és Dochy et al. kutatasaik alapjan kijelentették, hogy egyéni tényezok is
nagy jelentdséggel birhatnak a megtartas kapcsan, igy példaul az iskolai végzettség szintje,
az ¢letkor, a dolgozd altal érzékelt vezetdi képességek, a tanulasi hajlandosag, valamint
szervezeti tényezok is Ggy, mint a megbecsiilés és a munka mennyisége. Ugyanakkor az

¢letkor, a nem, a gyermekek szama, vagy végzettség szintje esetében még nem sikeriilt

egyértelmli kapcsolatokat kimutatni. Ezeken kiviil Hewitt és Noah emlitik még a

255 McKeown, L.J. (2002) p. 31

2% Singh, D. (2019) p. 426

257 Lahkar Das, B. — Baruah, M. (2013) p. 9
2%8 Kossivi, B. et al. (2016) p. 262
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dontéshozatalban vald részvétel lehetdségét Pritchard pedig kifejezetten a képzést emeli ki,
mint az egyik legfontosabb megtart6 tényezot.2>

A foglalkoztatasi ciklus elmélet alapjan gyakorlatilag a foglalkoztatassal kapcsolatos
legtobb emberi eréforras gazdalkodasi tevékenység és folyamat végsé soron a munkatars
megtartasara iranyul. A folyamat a munkaltatdé jo hirnevének, munkaer6-piaci
vonzerejének megalapozasaval indul, hiszen ezaltal varhatdak palyazok a megiiresedett
allasokra, majd folytatodik a megfeleld kivalasztasi eljarassal, a munkatars elismerésével,

osztonzésével, melyek hatékony ellatdsa mind a sikeres megtartashoz jarul hozza.?®°

Mindezek alapjan kialakitottam egy egyéni csoportositist azokbol a munkaerd
megtartdsdra hatd tényezOkbdl, amelyeket az eddigi tudomanyos kutatdsok szdmitisba
vettek és ennek mentén bévebben is kifejtek egyes tényezdket.

A négy csoport:

- személyes allapot (és ennek komplex mutatdi): a munkaval vald elégedettség, a
munkahelyi elkdtelezettség, a munkahelyi bedgyazodés és az elvandorléasi szandék,
illetve a munka-maganélet egyensulya;

- HR menedzsment politikak és intézkedések: a munkakor kialakitasa, beillesztés
és palyaorientacio, tehetségmenedzsment, karriermenedzsment,
Osztonzésmenedzsment, kompenzacidmenedzsment, képzési-fejloddési lehetdségek,
generacidmenedzsment;

- munkahelyi kulturalis, szocialis és fizikai adottsagok: szervezeti kultura,
vezetési kultara és stilusok, a vezetdvel valo kapcsolat, foglalkozasi biztonsag, a
szervezeti vizio, értékek és célok, valamint az egyéni értékek, célok Osszhangja,
munkatarsi kapcsolatok ¢és munkahelyi légkér, a munkavégzés feltételei,
infrastruktura, technoldgia és fizikai munkakdriilmények;

- egyéni tulajdonsagok és generacios sajatossagok: nem, életkor, generacio,
végzettség, tanuldsi hajlandosag.

Fentiek mellett tovabbi, specialis cSoportként kezelheté a kiilsé kornyezet, hiszen
természetesen a gazdasagi, tarsadalmi helyzet, kiilondsen a valsdgok ¢és az aktualis
munkaerd-piaci  helyzet, tovabbad a kozigazgatas esetében hangsulyosan a jogi,

szabalyozasi kdrnyezet és a kormanyzati személyzetpolitika alapvetd befolyédssal vannak a

259 |_ahkar Das, B. — Baruah, M. (2013) p. 9
260 pytzier, J. — Baker, D. (2011) p. 11
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munkaeré megtartasara. Ezek azonban olyan elemek, amelyekre sem az egyén, sem a
szervezet nem lehet érdemi befolyassal.

A munkahelyi elvarasokkal kapcsolatos, generaciosnak vélt kiilonbségek abbol is
adodhatnak, hogy az egyes generaciok képviseléi mas munkaeré-piaci helyzetben
kezdenek el dolgozni, mely alatt globalis és lokalisabb koriilményeket egyarant érthetiink.
Jelentdsége lehet, hogy az adott idészak munkakultirajadban jobban meghatarozott a
munkaidé vége, vagy természetes a tulora, ebbdl addoddan mennyire nyer teret a
munkahelyi stressz és szempont a munkaerd-piacon jelenlévd szervezetek szamara a
csaladbarat munkakornyezet biztositdsa. Korabban dominéltak a személyes kapcsolatok a
munkavégzés soran, mig ma mar nem is feltétlen talalkoznak egymassal az egyiitt dolgoz6
munkavallalok. Ha a munkaerépiac egyre telitettebb, a kovetelmények is egyre
magasabbak, igy értelemszerlien ezek is alakithatjak a kiilonb6z6 generaciok elvarasait. Az
X generacid példaul sok helyiitt a korabbiakhoz képest bizonytalanabb gazdasagi és
tarsadalmi kornyezetben nétt fel — latva ahogy sziileik elveszithetik munkahelyiiket — és
akar megtapasztalhattdk azt is, hogy sziileiknél is kevesebbet keresnek. A legljabb
generaciok mar egy olyan digitalis vilagban élnek, ahol a munkaerd piaci boldogulasnak
alapfeltételévé valt az informatikai jartassag, szamitogépes ismeretek nélkiil lassan
elképzelhetetlen a munkavallalds. A kiils6 kornyezet valtozasadbol is szarmaztathatd 1)
elvardsokat persze a szervezetek vezetdi és idOsebb munkavallaloi altaldban kritikusan
fogadjék, pedig azok megértésére érdemesebb helyezni a hangsulyt. A bizalom és az
ezekben nyujtott tdmogatas eredményezhet jol képzett és elkdtelezett utdnpotlast a
munkaltatonak.?**

A munkaerd-piaci helyzetre értelemszeriien a tagabb értelemben vett gazdasagi prosperitas
jelentds hatassal van, ahogy a gazdasagi valsagoknak is magaval a munkéval kapcsolatos
hozzaallasra. Gazdasagi recesszid idOszakdban a munkavallalok szempontjai koziil
elétérbe keriilnek a foglalkoztatdsi biztonsdg és a pénziigyi 0sztonzok. Ezekkel a
valtozasokkal tisztdban kell lenniiik a HR tevékenységeket végzoknek és a vezetdknek,
hiszen a gazdasag allapotatol fiiggden mas stratégiat kell alkalmazniuk a munkaerd
vonzéasa €s megtartasa érdekében. Recesszio idején a jo fizetésekre és a stabilitasra kell
helyeznilik a hangsulyt a toborzas sordn, mig konjunktira alatt a karrierlehetdségek, a
munkakoérnyezet €s a tartalmas munkafeladatok kertilhetnek el6térbe a kommunikacidoban

is. Mindezek a generacioktol fiiggetleniil érvényre juttathatdé megoldasok.?®? Ezzel

261 Myers, K. — Sadaghiani, K. (2010) p. 235
%2 \Wong, A. et al. (2017) p. 148
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szemben ugyanakkor egy valsadg ohatatlanul eldidézhet 1étszamcsokkentési kényszereket, a
kozigazgatasban koltségesokkentési igényt, melynek idején némiképp maga a munkaerd
megtartas is hattérbe szorul, hiszen ezzel ellentétes célok jelolhetok ki. A kozigazgatas
egyik sajatossaga lehet még ilyen szempontbol a zsdkmanyrendszer érvényesiilése is,
amelynek révén a megtartas igénye sem meriil fel, kiillondsen vezetdi poziciokban példaul
politikai valtozasokat kovetden, vagy akar politikai parton beliili eréviszonyok valtozasai
révén. Mindezen kiilsé hatasokra, a jogszabalyi kornyezetre egy adott munkaltatonak vagy
a munkavallalonak kevésbé van barmiféle rahatasa, ezért ezeket nem is taglalom

részletesebben.

3.3.1. SZEMELYES ALLAPOT

A munkatarsak megtartasa elsGsorban azaltal lehetséges, hogy elégedetté tessziik
Oket. Ha elégedettek és ugy gondoljak, jelenlegi munkahelyiik jobban megfelel
elvarasaiknak, mint a tobbi szdmukra elérheté munkahely: gyakorlatilag megtartottuk 6ket.
Az elégedettség azonban atmeneti allapot, csak a munkaerd megtartdsa elsé 1épéseként
tekinthetjiik, hiszen hosszl tdvli megtartdsra mar az elkotelezettség megteremtésével €s

novelésével van esély.

A munkadval valo elégedettség

Tobb kutatas alatdmasztja, hogy a dolgozoi elégedettség és a fluktudcid mindig
negativ korrelacidban allnak egymadssal. Ha tehat dolgozoéi elégedettség van, akkor csokken
a fluktuacio, ha pedig elégedetlenség van, akkor nd. Kutatdsok azt is igazoljak, hogy a
dolgozok elégedettsége mérsékelten csokkenti kilépési szandékaikat, valamint az

elégedettség mérsékelt negativ kapcsolatban van a dolgozok hianyzasaival, késéseivel is.?%

Mindenekel6tt tisztdzni sziikséges, mit is jelent a munkéaval valo elégedettség (job
satisfaction), ebbdl kiindulva mérheté mind az 0j belépdk, mind a mar hosszabb ideje
foglalkoztatottak motivacioi, elvéarasai, véleményei. Az elégedettség fogalmanak sokféle
meghatdrozasa ismert, sajnos az elkotelezettség fogalmaval keveredve jelennek meg a
szakirodalomban. Papp és Perczel a kovetkez6képp definialtak: ,,mindazon tényezok tudati
reprezentalodasa, amelyek a munkakor jellemz6ibdl adodnak, és amelyek tudati
tiikroz6dés utjan a konkrét munkakorrel szembeni allasfoglalast befolyasoljak.” Ertékét
sokfajta attitlid integralodasabol kaphatjuk, melybe a munka tarsadalmi elismerése, a

fizetés, a fizikai munkafeltételek, az elOmeneteli lehetdségek, a képességek és a

263 Nemes, F. — Szlavicz, A. (2011) p. 5
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teljesitmény elismerése, a biztonsag, a munkatarsakkal valé kapcsolatrendszer és mindezek
mellett befolydsolja az életkor, egészségi allapot, az egyéni temperamentum, vagyak és
torekvések, a csaladi élet, az ¢letkoriilmények, szokasok is. Gyokér és Krajcsdk az
elégedettséget olyan nyugalmi lelkidllapotként irjak le, melyben a munkavallalé adottnak
tekinti az egyéni céljai megvaldsitasahoz sziikséges feltételeket.?%4

A munkéval valo elégedettséget akkor tudjuk befolydsolni, miutan megismertiik.
Az elégedettséget leginkabb kérddives moddszerrel vizsgaljak, melynek értékelése lehet
globalis (egy kérdéses), avagy Osszesitett (egyes elemekre vonatkozo kérdésekre adott
valaszok Osszesitésével). A kérddiven tul hasznalhat6 az igynevezett , kritikus események
modszere”, melynek soran néhany szamukra meghatarozé esemény felidézésére kérik a
munkavallalokat, illetve interjival is, ahol tobb lehetdség van a személyes interakcio
keretében vélemény kifejtésére. A komplex vizsgéalat azonban a leghatékonyabb, a tobb
moddszer kombinalasaval.
A munkatarsi elégedettséget befolydsold tényezdk vizsgalatanak rendkiviil széleskorti
nemzetkdzi irodalma van. Az eddigi vizsgélati eredményekbdl néhanyat kiemelve
elmondhat6, hogy a foglalkozés jellege (beleértve a munkakor tartalmat, terjedelmét,
valtozatossagat) és a foglalkoztatds szintje mindenképpen meghatarozok. A vezetés jellege
szintén komoly befolyasol6 elem, a kiilonb6z6 vezetési stilusok hatassal vannak a
munkatarsi elégedettség szintjére. A dolgozoi elégedettség erdteljes 0Osszefliggését
kimutattdk mar a bérrel, az eldmeneteli lehetdségekkel, valamint a kdzvetlen munkatarsi
kapcsolatokkal. Nem szabad megfeledkezni a munkatars személyes tulajdonsagair6l sem:
hiszen nem csak a kornyezeti tényezOk befolyasolhatjak az elégedettséget, hanem az
¢életkor, képzettségi szint és a nem is. Kutatdsok igazoljak, hogy az elégedett munkatars
kevésbé hajlamos munkahelyének megvaltoztatasara, magyaran konnyebben megtarthato,
de ezt az Osszefliggést befolydsoljdk még a munkaerdpiac helyzete, az egyéb
munkalehetéségek, a nyugdijkilatisok és a dolgozod kompetenciai is.?®® Mindezek
kiegészithetOk még munkavallald szamadra eldirt célokkal és azok részletességével, melyek
elérése, valamint az azért kapott jutalom elégedettséget okoz, valamint a munka észlelt
jelentdségével, hatasaval.?%® Egyes kutatok szerint az elégedettség eléréséhez dsszefoglalva
az ugynevezett ,,3R” biztositasa sziikséges: Respect, Recognition, Reward, azaz tisztelet,

elismerés, jutalmazas. Ezek koziil is a munkatarsak tisztelete szamit a legtobbet. Kelld

264 Gyokér, 1. — Krajesak, Z. (2009) p. 57
265 Klein, S. et al. (2009) pp. 345-353
266 Gyoker, 1. — Krajesak, Z. (2009) p. 59
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tisztelet, odafigyelés nélkiil barmilyen probalkozas, vagy eszkdz bevetése az elégedettség
elérése érdekében aligha hozhat sikert. Mindez persze sok id6t, raforditast, tiirelmet és
Onuralmat igényel a vezetd részérdl, de a befektetés egyértelmiien megtériil a munkatarsi
elégedettség novekedése és végsd soron a tehetséges munkaeré megmaradasa révén.
A tisztelettel kapcsolatos 7 6kolszabalyt foglalt 6ssze Wingfield és Berry: 1égy megfontolt,
foglalkozz a munkatarsakkal egyénenként, egyéni erdsségeik figyelembevételével, 1égy
igazsagos, bizz a munkatarsakban, légy méltd6 a bizalmukra, vond be Oket, tedd a
munkahelyet szerethetévé és biztonsagossa.?®’
Munkahelyi elkitelezettség

Az elégedettséggel kapcsolatos kutatdsok az utobbi években mar inkabb az
elkotelezettség vizsgalata irdnydban mozdultak el. A munkahelyi elkotelezettségnek
(commitment, késébb engagement) nem ismerjiik egyetlen elfogadott, egységes fogalmi
meghatarozasat. E fogalom tartalma a munkatarsi elégedettséghez képest foként a
munkahellyel valo kapcsolat, a lojalitas megjelenésével boviilt.
Egyfajta pozitiv hozzaallasként hatdrozhaté meg a munkatars részérél a munkahely és
annak értékei iranyaban. Legtobben az odaadas, hatékonysag, energia-raforditas
tekintetétben a munkahoz és a szervezethez, a szervezeti célok eléréséhez vald
hozzaallasban megnyilvanulo allapotként emlitik. Tudatos €s tudatalatti, érzelmi és
viselkedésbeli valtozasokat jelent, amelyek az elégedettség, a motivacido hatdsdra a
munkéhoz, a munkahelyhez val6 kétddésben fejezédnek ki.?%8

Gyokér eés Krajcsak megfogalmazasaban ,,az elkotelezettség leggyakrabban az
elégedettség cselekvd formdja; belsé motivacid hatasdra 1étrejott innovativ, alkoto,
értékteremtd magatartés a szervezeti cél megvalosulasa érdekében” 2%
A szervezetek nem csak a munkaerd megtartdsa okan torekednek az elkotelezettség
novelésére, hiszen kutatasi eredmények altal igazolast nyert, hogy az elkotelezett
munkatarsak hajlandéak maximalis odaadassal dolgozni a szervezeti célok érdekében é€s
termelékenyebbek is. Azon tul, hogy a tobbi munkatarsnal 20%-kal jobb teljesitményt
nyujtanak, a vallalat onkéntes ,marketingesei” is, akik informalis csatornakon keresztiil

folyamatosan dolgoznak a szervezet pozitiv kiilsé megitélésén és egyben novelik az

ugyfelek elégedettségét, s6t az altalanos belsé moralt is javitjak pozitiv hozzaallasukkal,

%67 Wingfield, B. — Berry, J. (2001) p. 13
268 Ali-Taha, V. (2014) p. 2
269 Gygkér, 1. — Krajesak, Z. (2009) p. 59
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munkatarsaikat inspirdlé magatartasukkal. Az ilyen munkatarsak altaldban a valtozasok
motorjai, az 0j intézkedések zaszl6shajoi is.?™

Elkotelezettséget noveld tényezd példaul a megfelelé munkakdrnyezet, a hatékony
vezetés, jO csapat és munkatarsi kapcsolatok, képzés és karrierfejlesztés, kompenzacio, a
megfeleld szervezeti politikdk és a munkahelyi joléti szolgéltatadsok, azaz lathatéan jelentds
az atfedés az elégedettséget kivaltdé és magdt a munkaerd megtartdsat befolydsolo
tényezokkel 2"t
Szamos kutatdsban keresték mar a valaszt arra, mit tehet a vezetd annak érdekében, hogy
elérje a munkatarsi elkotelezettséget. Az eredmények alapjan kiemelkedik a hataskorokkel
valé felruhdzéas és a bevonas a dontésekbe, a vélemény kikérése és figyelembevétele, a
csapatmunka és egylittmiikddés tamogatasa, a munkatars egyéni fejlddésének eldsegitése, a
megfeleld elismerés és a sziikséges tamogatds folyamatos biztositdsa, az érzékenység a
munkatars szocialis helyzetét illeten, valamint a kihivast jelenté munkafeladatok.?"?
Motivaciéo akkor alakul ki, ha az egyén lehetéséget lat az igényei kielégitésére,
elkdtelezettség pedig akkor alakul ki, ha a motivacid kiegésziil annak érvényesitési
lehetdségével az adott munkahelyen. Az elkotelezettség kialakuldsat tdmogatd
munkakoriilményeket alapvetden a szervezet emberi erdforrds gazdalkodasi politikai,
gyakorlatai hatarozzak meg.
Altalanossagban az elkételezettség kialakulasat tamogatja az alabbi koriilmények megléte:

- versenyképes bérezés és relevans egyéb juttatasok;

valos teljesitményért jaro, igazsagosan odaitélt jutalmak €s elismerések;

- baratsagos, egyiittmiikodésre alapulé munkahelyi 1égkor;

- olyan feladatok, amelyek tarsadalmi hasznossaga a dolgozo6 szamara egyértelmiiek;

- folyamatos visszacsatolasok;

- fejlédési lehetdségek és kihivast jelentd feladatok;

- megfeleld fizikai munkakdrnyezet;

- a teljesitményt ¢&s elégedettséget csokkentd, demotivalé hatdsu szabalyok
minimalizalasa;

- anegativ felligyeleti/ellendrzési kapcsolatok csokkentése;

- az adott feladatra legmegfelelébb dolgozok kivalasztasa.?”

270 Robertson-Smith, G. — Markwick, C. (2009) p. 17
271 Ali-Taha, V. (2014) p. 3

272 Markos, S. — Sridevi, M. (2010) p. 91

273 Berman, E. et al. (2016) pp. 215-240
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Az elkotelezettséget mar a dolgozo belépése napjan meg kell alapozni: meg kell teremteni
az értékek, a szervezet, a misszid irdnti érdeklddést €s el kell juttatni az lizenetet a felsd
vezetés szintjérdl a munkatarsig. A vezetés szerepe mindebben kulcsfontossagu, hogy az
elkotelezettségnovelés célja ne csak egy sablonos szervezeti szlogen legyen.
Kétiranyu kommunikaciora van sziikség a beosztottak és vezetés kozott és a
visszacsatoldsok részeként anyagi ¢és nem anyagi elismerésre, az elérehaladés
tamogatasara, valamint hangsulyt kell helyezni a legjobbak kiemelésére. Fontos a
munkavégzéshez sziikséges minden feltétel és erdforras, képzések biztositasa. Az
elkdtelezettséget Osszességében egy olyan szervezeti kultura, értékrend tdmogatja, amellyel
a munkatars azonosulni tud.?’*
Az elkotelezettség mérése soran leggyakrabban a kovetkezd tényezdket vizsgaljak a
kutatasokban:

- A munkaltatdra valo biliszkeség;

- A munkaltatoval valo elégedettség;

- A munkakorrel valo elégedettség;

- Az elvégzendd munka 4ltal nyujtott kihivas és a munka teljesitményigénye;

- Elismerés ¢€s pozitiv visszacsatolas a jol végzett munkaért;

- Személyes tdmogatas a vezetd részErdl;

- Kapcsolat a sajat munka €s a szervezet céljai kozott;

- Elémeneteli és fejlodési lehetdségek a munkaltatonal;

- Lojalitas a munkaltatohoz (maradasi szandék).?"
Munkahelyi bedagyazodas

A munkahelyi ,,beagyazddas” (job embeddedness) az elébbieknél Gijabb fogalom,
mely annak mértékét mutatja meg, hogy milyen szorosan kapcsolddnak, kotddnek,
fonddnak Ossze a dolgozok a munkdjukkal, ami ezaltal visszatartja Oket a kilépéstol.
A munkahelyi beagyazodas elmélete leginkabb abban kiilonbozik mas modellektdl, hogy a
megtartdsra €s nem a fluktudciora fokuszal. Egyedi megkozelitése a nem-affektiv
viselkedéseknek, amelyek alapjan jol elére jelezhetd a munkaerd megtartasa, ugyanis a
munkahelyen beagyazott dolgozok kisebb valosziniiséggel hagyjak el munkahelyiiket.

Az elméletre olykor a munkaerd megtartas elméleteként is utalnak.2’®

274 Markos, S. — Sridevi, M. (2010) p. 94
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A bedgyazddas két dimenzidban értelmezhetd: egyrészt beszélhetink a
foglalkoztatd szervezethez vald kotddésrol (pl. varhato illetményndvekedés, vagy igért
eloléptetés, esetleg kiilonbozé elonyoktdl vald elesés kilépés esetén), masrészt
beszélhetiink a munkakézosséghez vald kotddésrdl (pl. csaladi kotelezettségek, kdzosségi
szerep).

Mindkét dimenzié harom szempontbo6l vizsgalhato:

- kapcsolatok: informalis és formalis kapcsolatok a munkavallaldo és a munkaltato

kozott,

- illeszkedés: a munkavallal6 illeszkedése a munkakornyezethez,

- 4ldozat: azon anyagi és nem anyagi elényok, melyeket elveszit a munkavallald

kilépés esetén.?’’

Szamos szervezet dolgozik a beagyazodas kiépitésén és fejlesztésén a munkaerd
megtartdsa ¢és a fluktuacidhoz kapcsolédd koltségek csokkentése érdekében.
A menedzsment tudoméanyok kutatéi a magas szintli munkahelyi bedgyazodast altalaban
pozitivumnak tekintik, hiszen a bedgyazodott munkatdrsak korében kevésbé jellemzd az
onkéntes tavozas.

Ezzel szemben a szociolégusok egyfajta negativ kotottségként értelmezik a
beagyazodast, mely korldtozza a munkavallalot a helyzetének megvaltoztatasdban.
Azaz a beagyazoddasra inkdbb korlatozd tényezdként tekintenek a munkahely elhagyasi
lehetdségek szempontjabol, mely frusztraciot okozhat a munkavallaloban, ami végsd soron
a szervezet szdmara is karos hatassal lehet. Ennek megfeleléen egyes kutatok a munkahelyi
bedgyazodast Osszetettsége okan a fluktuaciot valdban csokkentd, am nem feltétlentil
altalanosan elérendé célként hatarozzak meg.2’®

Fentebb utaltam mar réa, ugyanakkor itt célszerli ismét emliteni az elvandorlasi
szandék (turnover intention) fogalmat, mint szervezetpszicholdgiai szempontbol az
eddigiekhez szorosan kapcsolodo személyes allapotot, amely a munkatars személyes vagy
szervezeti okok miatti tudatos dontését jelenti a szervezet elhagyasa mellett, avagy
visszahuzdodasat a valds tdvozasi lehetdség hidnyadban a kotelezd feladatokon tali

tevékenységekt6l.2’

277 Clinton, M. et al. (2012) p. 111
278 Marasi, S. et al. (2016) p. 143
279 Restas, P. et al. (2019) p. 120
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Munka-magdnélet egyensiily

Miutén az egyéneknek korlatozottak az eréforrasai, 6hatatlanul versengés alakul ki
értiik a maganélet (csalad) és a munka kozott. A munka-maganélet egyensulyanak kezdeti
kutatasai ebbdl kiindulva a két szféra kozotti konfliktusok tipusait tartdk fel (idéalapq,
fesziiltségalapt, viselkedésalapt konfliktusok), valamint megkiilonboztették e konfliktusok
iranyat és szintjét. Késobb a komplexebb kutatdsok mar beemelték a modellekbe a
konfliktusok mellett a két teriilet kozotti lehetséges pozitiv egymasra hatasokat,
egylittmiikodési modokat is.22° A munka-maganélet konfliktus tulajdonképpen egy
mentalis nyomas azaltal, hogy az egyén nem tudja megvaldsitani a munka ¢s maganélet
egyensulyat, ennek soran leginkdbb a munkafeladatok és hosszi munkaidé megy a
szabadidé rovasara. A munkdval kapcsolatos tulterheltség sziikségszerlien a szabadidds
tevékenységekre kevesebb 1d6t és energiat enged, mely az utdbbival kapcsolatos
elégedettséget csokkenti.
A megfelelé egyenstly hianya a pszichologiai jollétre is negativ hatassal van, valamint
noveli a stressz-szintet, végsé soron pedig a munkaval valo elégedettséget is csokkenti.?8!
Loan-Clarke, Arnold, Coombs, Hartley ¢és Bosley kutatdsi eredményei egyarant
ramutatnak, hogy az olyan munka, amely a munkavallalo szdmara biztositja a csaladi
kotelezettségek teljesitésének lehetdségét, az pozitiv hatassal van a megtartdsra. Osman
2013-as kutatdsdban azt figyelte meg, hogy a munka-magénélet egyenstly tdmogatasa
csOkkentette a tdvozasi szandékot a munkatarsaknal, ahogy Mita, Aarti és Ravneeta is
egyértelmii pozitiv kapcsolatot azonositottak a munka-maganélet egyensuly és a
munkahelyen maradas kozott.?82
Napjainkban a munka és a magéanélet kapcsolatanak megitélésében bekovetkezett
atalakulds az egyik legfontosabb, munkaerdpiacot befolydsold tényezd, melynek
eredményeképpen a magéanélet kiteljesitése legalabb olyan fontossd valt, mint a

munkahelyen beliili boldoguls.?®

Kutatasi eredmények a generaciokkal vald
Osszefliggését is igazoljak: a Baby Boomer generacidohoz tartozok szdmara példaul kevésbé
okoz csdkkenést az elégedettségben a munka-magéanélet egyensuly problémaja.?84 Az X
generaciodhoz tartozok alapgondolata, hogy ,,a munka sziikséges ahhoz, hogy egzisztenciat

teremthess magadnak” és ezért igyekeznek mindinkabb alkalmazkodni a munkahelyi

280 Nagy, B. (2017) pp. 53-60

281 Tsaur, S.— Yen, C. (2018) p. 121
282 Kossivi, B. et al. (2016) p. 263
283 Szakacs, G. (2014) p.36

284 Tsaur, S. — Yen, C. (2018) p. 123
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elvaradsokhoz, az Y generacié viszont mar maga kivan elvéarasokat tdmasztani és a munka
illeszkedését varja a sajat életéhez.?® Egyes kutatasok ugyanakkor azt is kiemelik, hogy a
szervezetek a munka-maganélet egyensullyal kapcsolatos intézkedéseikkel szinte kizarolag
a fiatalokat és a dolgozo sziiloket célozzak meg, mikdézben legalabb ilyen fontos lenne
hangsulyt helyezni a nyugdijazés eldtt allo dolgozokra is e téren, kiilondsen az ,,intézményi
emlékezet” fenntartasa és a tudasatadas szempontjabol. Az intézkedéseket ezért célszerii

inkabb a kiilonbozo életpalyaszakaszokhoz igazitani.?®

3.3.2. HR MENEDZSMENT POLITIKAK ES INTEZKEDESEK

A munkaerd megtartast befolydsolé menedzsment eszkdzok kapcsan mindenekel6tt
meg kell emliteni, hogy azokra mindig alapvetd befolyassal bir az aktudlis kiils6 kornyezet,
hiszen lehetséges olyan helyzet, amikor éppen a dolgozok kiizdenek a sajat
megmaradasukért, mikozben a szervezetek létszamcsokkentéseket kényszeriilnek
végrehajtani. Ilyen kornyezetben értelemszeriien a megtartas érdekében nem cél a
kiilonb6zé menedzsment eszk6zok bevezetése. A munkaerd-piac kedvezd allapotaban
ugyanakkor inkabb a munkaltatok részérdl meriil fel a megtartast befolydsold tényezdkre
valo hatas gyakorlasanak igénye.

Beillesztés, palyaorientdcio

A beillesztés egy tadmogato, bevezetd iddszak az 1j dolgozok szamara annak
érdekében, hogy megismerjék a szervezetet, munkafeladataikat és minél gyorsabban
hatékony munkaerévé valjanak. Az 1Uj dolgozok tamogatiasa ebben az iddszakban
megalapozza az elégedettséget, elkotelezettséget €s kihatassal van munkamoraljukra,
késobbi teljesitményiikre, illetve a fluktuaciora is.8” A hatékony beillesztés nem csak a
szervezettel vald ismerkedést, valamint a munkaval kapcsolatos betanitast jelenti, hanem
orientacids célzatu, melynek soran a dolgozok kozosen szerezhetnek tapasztalatokat és
megismerhetik egymast, valamint a szervezet tapasztalt szakembereit is, mint jo példakat.
Ok mentorként, trénerként kozremiikodve a folyamatban még inkabb arra 6sztondzhetik az

1j munkatarsakat, hogy hosszabb tavon rendezkedjenek be a szervezetnél 2%

285 Meier, J. — Crocker, M. (2010) p. 69
286 Darcy, C. et al. (2012) p. 113

287 Bauer, T. — Erdogan, B. (2011) p. 51
288 Allen, D. (2008) pp. 22-23
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Az ) munkatarsak szocializacidt tamogatd programjai az alabbi hat csoportba sorolhatok:
kollektiv-egyéni, formalis-informalis, rendszeres-rendszertelen, fix-valtozo, 1épcsézetesen
felépiil6-kiilonallod egységek, bevono-elkiilonits. 28

Az orientaciés programok leggyakoribb céljai a szervezet ¢és a munkatarsak
megismertetése az Uj belépokkel, a szervezet céljainak, torténetének, alapelveinek,
miikddésének, folyamatainak, politikdinak, elvardsainak és szolgaltatasainak bemutatasa,
valamint a munkafeladatokhoz kapcsolédd legfontosabb szabalyok, kovetelmények,
felelésségek attekintése.?*

Az 1) belépdk fogadasanak hagyoméanyos modja a szervezeteknél az orientacios
képzések szervezése, melyek azt feltételezik, hogy a szervezeti értékeket kurzus keretében
meg kell ismerni és el kell sajatitani az j dolgozoknak. Hosszli tavon azonban nem
feltétleniil célszerli megoldés a dolgozo értékrendjének efféle alarendelése és a szervezeti
értekrend elfogadtatdsa. Fenntarthatobb szocializacids folyamatra van sziikség, melynek
soran a dolgozok Onallosaga és véleménynyilvanitasi lehetdésége mellett valosulhat meg a
folyamatos elkdtelezdés a szervezet iranyaban. 2%

A tehetséges munkatars megtartasa érdekében az intézkedéseket honapokkal a
munkéiba allasat kovetden kell foganatositani. Hozzaéllasat a munkaltatohoz nagyban
meghatarozza mar az is, hogy kordbban mit latott, hallott a szervezetr6l — mielGtt
egyaltalan megpalyazott ott egy allast —, hogyan keriilt be, miként bantak vele a
beléptetéskor és kozvetleniill az utan. A munkatars megtartasan tehat valojaban mar a
munkaba 1épése elétt érdemes elkezdeni dolgozni.?®? Donté jelentéségii, hogy milyen
szervezet részének érezheti magat a munkatérs belépésekor. Az j belépdknek lehetdséget
kell biztositani, hogy megismerjék a szervezet fo értékeit, termékeit, tevékenységét és nem
utolsé sorban vezetdiket, munkatarsaikat, mentoraikat. A vezetok aktiv és kozvetlen
veliik valdo kommunikédcido ne legyen kényelmetlen, azt érezzeék, hogy lehet hozzajuk
fordulni a problémakkal.?®

A hatékony és idében zajlo beillesztési program mar a munkajogviszony

létesitésének kezdetén megalapozhatja a munkaerd sikeres megtartasat, ugyanakkor

fluktuacié noveld hatasa lehet, ha erre nem forditunk kell6 figyelmet és az Gj munkatarsak

289 Bamberger, P. et al. (2014) p. 78

2% DeCenzo, D. — Robbins, S. (2009) pp. 186-188
291 Cable, D. et al. (2013) p. 24

292 McKeown, L. (2002) p. 20

293 Losey, M. et al. (2006) p. 33
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csak bekeriilnek pozicidikba kiillondsebb tamogatas nélkiil. A belépést kdvetd rovid idon
beliili tavozasok nagy része a nem hatékony beillesztésnek is koszonhetd.
A beillesztés 6 célja az 1j munkatarsak minél hatékonyabb munkavégzésének biztositasa
az ) munkakorben a lehetd legrovidebb idon beliil, de fontos szerepet jatszik a
munkatarsak 0j munkahely irdnti érzelmi kotddésének kialakitasdban is. Lehetdséget ad
arra, hogy megtanuljak, mit-hol talalnak, kit tudnak keresni a legfontosabb kérdésekkel,
illetve mi az 6 munkajuk hozzaadott értéke a szervezet egészét tekintve, el tudjak helyezni
onmagukat a rendszerben. A folyamat soran alakulhat a pszichologiai szerzodés a
munkavallald és a munkaltato kozott, tisztdzodhatnak mindkét fél elvarasai.
A beillesztés soran a szervezettel kapcsolatos alapvetd informaciok atadasa kiterjedhet a
szervezeti célokra, viziokra, kihivdsokra, az alapvetd jogszabalyi eldirdsokra, belsd
szabalyozokra, munkabiztonsagi kérdésekre, a szervezeti kultira egyes -elemeire.
Mindezen informacidkat vélhetéen az els6 honapokban egyébként is megszerezné
valamilyen formaban egy Uj munkatars, egy formalis beillesztési program keretében
azonban biztosithaté, hogy minden fontos kérdés rovid idon beliili attekintése és igy
informéacidhidnybol addédd ok miatt semmiképp nem tdvozik az Uj munkatars.
A beillesztési program hossza az adott munkakortdl, szervezettdl fliggd lehet. Az altalanos
1j belépd kurzust legtobbszor az emberi erdforras gazdalkodasért felelds szervezeti egység
szervezi meg, hiszen az minden 0j belépdt érint, ugyanakkor a munkakorrel kapcsolatos
betanitas altalaban hosszabb 1d6t vesz igénybe és a kozvetlen vezetd felligyeletével zajlik,
szenior munkatarsak bevonasaval.?%*
Karrier- és tehetségmenedzsment

A dolgozd szamara — a szervezethez torténé beilleszkedését kovetden — a karriere
az egyéni életpalya torténéseinek Osszessége. Azt a tevékenységet, melynek sordn a
munkaltatd kdlcsonds elényok kiakndzasdban bizva, pénzbeli és nem pénzbeli timogatast
nyuyjt ahhoz, hogy a  munkatars megvalosithassa  egyéni  sikercéljait,
karriermenedzsmentnek nevezziikk. Nem igényel kiilondsebb magyarazatot, hogy a
munkaerd megtartasanak egyértelmii befolyasolod tényezdje ezért a karriermenedzsment,
melynek sordn Osszeillesztjlik a szervezet emberekkel kapcsolatos sziikségleteit a dolgozok
egyéni karriercéljaival és eldmeneteli lehetdségeket biztositunk szamukra.?%®
Szamos kutato kimutatta, hogy kozvetlen kapcsolat van a kilépések ¢és a

karriermenedzsmenthez kapcsoldodd problémak kozott, illetve az eldrelépési és fejlodési

2% Torrington, D. et al. (2008) p. 203
2% Koncz, K. (2004) p. 520
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lehetdségek meghatdrozd szempontok a munkavallalok maradéassal és kilépéssel
kapcsolatos dontéseiben.?%
Miutdn a munkavallalok szamara az egyik legfontosabb motivacid a karrierlehetéségek
biztositasa, igy a szervezetek emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozé szakteriileteinek
karriergondozasi funkcidja is egyre inkabb eldtérbe keriil. A karriermenedzsment azonban
nemcsak motivacidos ¢és megtartd eszkoz, hanem a tehetségek kibontakoztatdsanak
tamogatasa.’®” A karriermenedzsment része lehet a  szervezetek  atfogod

- megfeleld toborzasi és kivalasztasi eljarasrend;

- egyéni fejlodési és karrierlehetoségeket, kelld6 Onallésagot biztositd, az

érdeklédésnek megfeleld és kihivast jelentd munkakdrok kialakitasa;

- elismerésre, fejlesztésre lehetdséget biztositd munkakornyezet megteremtése;

- munka és maganélet egyenstlyanak megteremtési lehetosége;

- pozitiv ,,pszichologiai szerz6dés” megkdtése;

- leader- tipusu vezetok képzése;

- vezeté-utanpotlasi rendszer fejlesztése.?®

Mindezek kereteit, az adott kozszolgalati rendszer fliggvényében valtozo
részletességgel €s mélységben jogszabdlyok irhatjdk eld, igy példaul centralizaltabb
rendszereknél, vagy Karrier-rendszer esetében rogzitett lehet egy szenioritasra alapozott
elémenetel, amely az egyes szervezetek szamara korlatozottabb mozgasteret enged az
0nallo stratégidkra.

Miel6tt tehetségmenedzsment stratégiat készitene egy szervezet, elséként érdemes
kockézatelemzést is végezni, hogy megismerje, mi a valoszinlisége, hogy az egyes
munkakorokbol tdvoznak munkatdrsak. Milyen hatassal lehet ez a munkavégzésre €s
milyen veszteséget jelenthet, milyen koltségekkel jarhat a potlasuk? Ez alapjan kiilon
intézkedési tervek dolgozhatok ki a munkaerd megtartasara a kulcsfontossagli pozicidkban.
Az intézkedési tervnek azon teriiletekre kell fokuszalnia, ahol azonositottuk a problémakat
a korabban mar bemutatott interjuk, kérddivek segitségével. A tervben javaslatok tehetok
az 6sztonzési rendszer, a képzés-fejlesztési rendszer, illetve a munkakorok atalakitasara, a

teljesitmény megfeleld mérésére és elismerésére, a karrierfejlesztésre, az elkotelezettség

2% Kossivi, B. (2016) p. 262
297 Koncz, K. (2004) p. 520
2% Armstrong, M. (2006a) p. 982
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megteremtésére és novelésére, a belsd kohézid novelésére, vagy aktivabb kapcsolat
kialakitdsara a vezetéssel 2%

Maga a karriertdmogatasi folyamat a karrier-adatbankba kertilok kivalasztasaval és
a szervezeten beliili karrierlehetdségek feltérképezésével kezdddik, majd a tdmogatasban
részesiilok meghatarozasaval, elémeneteliik megtervezésével folytatodik.
Az emberi eréforras gazdalkodasért felelds teriilet 1étrehoz egy adatbazist, amelybe a
vezetOk javaslatara bekeriilhetnek azok a munkatarsak, akikkel kiemelten kivan
foglalkozni a szervezet, személyre sz016 karriertamogatast tud nekik nyujtani, figyelembe
véve egyéni elképzeléseiket, céljaikat.

A kiemelt munkakorok és a betoltésiikhoz sziikséges kompetenciak definialasa utan

az egyes tamogatasra kivalasztott munkatirsak szdmara egyéni fejlesztési és eldmeneteli
terv dolgozhato ki.
A karriertimogatasnak része az is, hogy mind a vezetd, mind a HR szakteriilet, mind az
esetleges mentor kdzremitkddik az elémeneteli tervben kitlizott, a munkakdr betoltéséhez
sziikséges  kompetencidk lehetd leggyorsabb  fejlesztésében, a  tapasztalatok
megszerzésében, képzések elvégzésében.  Miutdn értékeltiik az eldmeneteli terv
teljesiilését, siker esetén megtdrténhet a karriert biztosité munkakorbe helyezés.3®

A tehetségmenedzsment madra stratégiai fontossaguva valt a szervezetek életében.
Feladata az emberi er6forras igények eldrejelzése és kielégitésének tervezése. Nem 6ncélu
tevékenység, hiszen célja nem a munkatarsak fejlesztése és utanpotlasi tervek kidolgozasa,
hanem a szervezeti célok elérésének biztositasa.3*!

Bar egy tehetségmenedzsment program sok 1d6ét €s anyagi raforditast igényel, az
alkalmas belsé jeloltek kivalasztasa és felkészitése a megiiresedd pozicidkra mindig
olcsobb, mint 1 munkaerd toborzasa és betanitasa. A jo tehetségmenedzsment a fluktudcid
mértékét is visszaszorithatja. A tehetségek koz¢é altalaban az alkalmazottak 5-10%-a kertil.
A kor szlikitése tobb fazisban torténik, a teljes 1étszamot eldszor objektiv kritériumokkal
lehet sziirni, majd ki lehet kérni a vezetok véleményeét.

A legtobb szervezet kiilonboz6é képességmérd teszteket is hasznal, de akar kiilsé
tanacsadok kozremiikodése, vagy a belsd kivalasztds sordn Assessment Center és

strukturalt interjii eszkdze alkalmazhat6.>%?

299 Armstrong, M. (2006b) p. 192

300 Nemeskéri, Gy. — Pataki, Cs. (2007) pp. 310-321
301 Cappelli, P. (2008) p. 77

302 Szretyko, Gy. (2012) p. 11
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Kompenzdciomenedzsment

A kompenzaci6 a javadalmazds, 6sztonzés fogalomkorének legatfogdbb jelentésii
kategoridja, magéaban foglal minden olyan anyagi és nem anyagi jellegii ellenszolgaltatast,
amelyért a munkatarsak a szervezetben végzett munkajukért, szervezeti tagsagukért
részesiilnek.

A kompenzaciomenedzsmentnek ezért éppugy részét képezi a kihivast jelentd munka és a
személyes fejlodési lehetdség biztositasa, mint a rendszeres és eseti anyagi juttatasok,
természetbeni juttatdsok. Emellett kompenzacidés elem lehet az elismerésen tul a
karriertervezési, a képzési, a teljesitményértékelési rendszer is, ha ezekre ugy tekintiink,
mint nem anyagi 6szténzési hatdssal biré eszkdzokre.>*®

A szervezetek egy része szamdra a munkatdrsak megtartdsa gyakorlatilag a
kompenzacidjukat jelenti. Sok vezetd azt gondolja, hogy a legjobb munkatarsai
megtartasahoz mindossze jol meg kell dket fizetni. A kutatasi eredmények inkabb azt
tikkrozik, hogy ez inkdbb forditva igaz: ha nem fizetik meg 6ket, akkor bizonyara nem
tudjak oOket megtartani. Ahogy fentebb mar lattuk, a munkaeré megtartdsa ennél
Osszetettebb kérdés, a kompenzéacié egy nagyon fontos, de nem egyediili befolyasolo
tényez6.304

A hatékony kompenziciomenedzsment és a megfeleld megbecsiilés kifejezése, a jo
értékeivel Osszhangban valosul meg. Az Osztdonzési rendszer a stratégia integralt része,
lehetdséget biztosit a vezetOknek, hogy azonositsak az elvart magatartdst €s ennek
megfelelden elismerjék azon tevékenységeket és teljesitményeket, amelyek sikerhez
segitik a szervezetet.3%

A kompenzéacioval kapcsolatos leggyakoribb stratégiai hiba az ugynevezett
»tizoltas”. Hosszl tdvon nem szolgdlja a munkaerd megtartds céljat a kompenzacid
legelterjedtebb, legkoltségesebb és legkevésbé hatékony formajat valasztani: azaz pusztan
megemelni az anyagi 0sztonzés szintjét. Sok esetben a szervezetek miutan felismerik a
fluktuacidés problémat, létrehoznak egy munkacsoportot, amely megvizsgalja mas
szervezetek jO gyakorlatait, ennek alapjan feliilvizsgéaljdk a béreket és fizetésemelést
allapitanak meg a dolgozok szamdra, mellyel kielégitettnek tekintik a munkatarsak

rovidtavon jelentkezett sziikségleteit. Ennek hatadsara kb. 1 éves idOszakban atmeneti

303 Bakacsi, Gy. et al. (2006) p. 86
304 McKeown, L. (2002) p. 8
305 Jensen, D. et al. (2007) p. 241
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fluktuacié-csokkenést tapasztalhatnak, melyet sikerként konyvelnek el és befejezik a
munkat. Miutdn azonban a munkatarsak rovid tava, alapvetd sziikségleteit ezzel sikeriilt
kielégiteni, a magasabb rendii sziikségletek kiclégitése kovetkezne ugy, mint az
onfejlesztés, a kiilonb6z6 nemanyagi juttatdsok, melyek kiilonbozé formai szintén a
kompenzacidmenedzsment részei lennének. A fizetésemelést kovetden jelentkezd
igényeket ugyanakkor a vezetés mar sokszor megalapozatlannak, telhetetlenségnek véli,
melyet a dolgozok a torddés elmaradasaként €lnek meg és az elégedetlenség, a fluktuacio
visszatérnek, s6t még erdsebbé valhatnak.3®

Bar talan a kompenzéacio és a megtartds kozotti kapcsolatot vizsgaltdk a
legtobbszor, mégsem egybehangzd a kutatok véleménye ezek Osszefliggésérdl. Sokan
szoros korrelaciorol beszélnek, mig masok nem latjak a fizetés kozvetlen befolydsolod
hatasat a megtartasra.

Az 10j évezredbdl néhany példa Gardner, Van Dyne és Pierce, valamint Hytter,
Milkovich és Newman, Tremblay, Hausknecht, Rodda és Howard kutatdsai, akik
mindannyian azt a kovetkeztetést vontak le eredményeikbdl, hogy az anyagi elismerés
hozzajarulnak (s6t kiilondsen fontosak) a munkaeré megtartasahoz. Veliik szemben Shields
és Ward, Gifford, Zammuto ¢s Goodman, valamint Hayes és tarsai arra jutottak, hogy az
elismerés Onmagaban nem fontos megtartd tényezé és a kompenzacido novelése csak
rovidtdvon noveli a megtartoképességet, a hosszii tdva megtartd képességhez a
kompenzacionak a munkakdriilmények fejlesztésével kell kiegésziilnie.>"
Képzés-fejlesztés

A képzés-fejlesztés ¢€s a fluktuacid kozti kapcsolatrol két, széleskorben
hangoztatott, am egymasnak ellentmondé megkozelitésrdl beszélhetiink. Egyrészrol
kutatasok igazoljak, hogy a képzési lehetdségek novelik az elkdtelezettséget a munkaltatd
iranyaban ¢és kimutatjak, hogy kevésbé valoszinli a munkatarsak tdvozédsa, mint abban az
esetben, ha nincsenek képzési lehetdségek. Messmer kulcstényezOként azonositotta a
munkaerd megtartdsaban a képzés-fejlesztést, ahogy Leidner is a munkavallaléi lojalitast
noveld tényezoként azonositotta. Deery kutatdsai soran azt figyelte meg, hogy az on-the-

job tipusu képzés ndveli a munkahelyen maradasi szandékot és az elkotelezettséget. 308

Ezzel szemben sokan éppen azzal érvelnek, hogy a képzési lehetdségek révén, a

munkaltatd tdmogatasaval megszerzett tudas birtokdban nagyobb eséllyel tdvoznak a

306 McKeown, L. (2002) p. 230
307 Kossivi, B. (2016) p. 263
308 Kossivi, B. (2016) p. 265
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dolgozok, hogy mashol €pitsék tovabb karrierjiiket. A képzésre forditott eréforrasok szinte
haszontalanok, ha a képzésben részesiiltek kés6bb mas munkaltatonal kamatoztatjak igy
megszerzett tudasukat. Green ¢és kutatotarsai példaul arra jutottak egy képzéseket elvégzo,
tobb mint 1500 f6s mintan, hogy legtobbjiik hozzaallasat a munkaltatdjukhoz nem
valtoztatta meg a képzés, 19%-uk a képzés hatasara inkabb elgondolkodott mas munkahely
keresésén, 18%-uk pedig inkdbb nem. Fontos volt ugyanakkor, hogy ki finanszirozta a
képzési részvételt. A munkaltatd altali finanszirozassal megvaldsult képzések kevésbé
erOsitették a munkahelyvaltasrol valdé gondolkodast, mint a dolgoz6 altal finanszirozott
képzések. Hasonloképpen a munkahelyspecifikus ismereteket nyujté képzések teljesitése
kevésbé eredményezte mas munkahely keresését, mint az olyan képzési részvételek,
amelyek mashol is hasznosithat6 ismeretatadast biztositottak.>%°

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a képzési-fejlédési lehetdségek biztositasa
leginkabb tovabbi munkaerd megtartasi eszkozokkel kiegésziilve hozhat eredményt.
Onmagéban egy egyetemi képzési részvétel tamogatasa mar feltételezi a hosszi tava
elkotelez6dés szandékat mind a munkaltatd, mind a munkavallald részérol, hiszen a tobb
éven at tartd finanszirozédsi tdmogatds, esetleg fizetett szabadsdg biztositdsa csak a
munkajogviszony fenntartasa mellett lehetséges. A munkaerd megtartast a munkaltatd
tanulmanyi szerzédésben foglalt ,,visszatartd erd” formdjadban is érvényesitheti, akar a
képzés elvégzését kovetd idoszakban is, amennyiben a tamogatas feltételéiil eléir bizonyos
mértékil jogviszony fenntartdsi idét a munkavallalo szdmara, melynek nem teljesiilése

esetén jelentds visszafizetési kotelezettség irhato eld.

3.3.3. MUNKAHELYI KULTURALIS, SZOCIALIS ES FIZIKAI ADOTTSAGOK

A vezetéstudomanyi, vezetési stilusokkal foglalkozé kutatdsok hosszi iddre
visszanyul6 irodalméban szdmtalan megallapitast taldlhatunk arra vonatkozoan, hogy a
vezetOvel vald kapcsolat alapvetden meghatarozza adott szervezet dolgozo altali
megitélését.

Ehhez kapcsolodoan kutatasok azt is alatamasztjak, hogy éppen ezért a vezetdnek
¢és a vele valo jo kapcsolatnak jelentds befolyasa van a munkaerd megtartasara. Duffield €s
O’Brien-Pallas, valamint Kroon és Freese kifejezetten a participativ vezetoi stilust talaltak
a munkaeré megtartds szempontjabol pozitiv hatast tényezének.

Mas kutatok csak onmagaban a vezetd viselkedése és a megtartds kapcsolatat

igazoltak.

309 Torrington, D. et al. (2008) p. 205
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A vezetési stilus mellett a vezetd tdmogatasa is fontos a megtartas szempontjabol. A vezetd
altal a dontéshozatalba torténd bevonas elkotelezettség-ndveld hatasat példaul szintén tobb
kutatas alatdmasztotta mar. A tamogato jellegli vezetdi feliigyelet és hozzaallast, mint
munkaerd megtartast befolyasold tényezot tobbek kozott Ellett, Ellis, Westbrook és Dews,
Joo, Tymon, Stumpf és Smith, valamint Mignonac ¢s Richebé kutatdsi eredményei
igazoltk 3%

A vezet0 €s a vezetési stilus fontossaga nemcsak a munkahelyen maradas oldalarol,
hanem a kilépési indokok oldalardl vizsgalva is egyértelmiivé valik. A kilépések egyik
leggyakoribb oka a vezetdvel valdo elégedetlenség, melyb6l kovetkezéen a
fluktuacidcsokkentés egyik hatékony eszkoze is a vezetdk fejlesztése lehet.3t
A munkaerd megtartds fontos befolydsold tényezdje a kutatdsi eredmények alapjan a
megfeleld munkakdrnyezet €s munkafeltételek is. A tdmogaté munkakornyezet olyan
rugalmas munkakoriilményeket jelent, melyek kozott a munkavégzés sziikséges feltételei,
er6forrasai biztositottak, a feladatellatas élvezhet.3*?

A munkakornyezet rugalmassaga négy megkdzelitésbdl is értelmezhetd: térbeli,
1ddbeli, funkcionalis és szdmszaki rugalmassag.

- A térbeli rugalmassag alatt a munkavégzési hely megvalasztasanak lehetdségét
érthetjliik, azaz, hogy a munkatarsaknak internetkapcsolat megléte esetén akar
otthonr6l, vagy barhonnan lehetéségiik van dolgozni;

- Az iddbeli rugalmassag a kotott munkarendhez képesti nagyobb 6nallosagot
jelenti a munkatars szamara a munkaidd-beosztasaban;

- Funkcionalis rugalmassagrol akkor beszélhetiink, ha egy konkrét munkakori
leiras szerinti feladatokkal szemben a munkatars folyamatosan véltozatos
feladatokat, valtozo projektcsapatokban lathat el;

- Szdmszaki rugalmassdg abban nyilvanul meg, ha a munka mennyiségéhez

igazodoan atmeneti, kiilsé foglalkoztatast valdsitanak meg a fix személyi

allomany mellett, vagy helyett.3®

310 Kossivi, B. (2016) p. 264

311 Torrington, D. et al. (2008) pp. 205-206
312 Kossivi, B. (2016) p. 264

313 Korunka, C. et al. (2019) p. 12
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Fentieket Osszesitve a munkaerd megtartasaval Osszefiiggd tényezok az aldbbi

abran lathatok.

3.2 abra: A munkaeré megtartasara hato tényezok osszesitése

~

sMunkaval vald elégedettség
=Munkahelyi elkitelezetiség

Szemelyes allapot =Munkahelyi bedgyazottsag
*Elvandorlasi szandék

=Munka- maganelet egyensuly

=Beillesztes, palyacrientacio
HR menedzsment *Tehetség menedzsment
leItlkék ég =Karrier menedzsment

inzézkedések «Osztdnzés, kompenzacio menedzsment
*Generaciomensdzsment
=Kepzeési, fejlddési lehetaségek

=Szarvezeti kultira

. =Szervezeti celok, értekek, egyeni célok, értekek
Munkahelyi Gsszhangja
kulturalis, szocialis *Foglalkozdsi biztonsdg

Kiilsa kdrnyezet

&5 fizikai ad ot‘tséguk sVezetési kultura, kapcsolat a vezetdve
sMunkatdrsi kapcsolatok, munkaghelyi Bgkér

=Munkafeltaetelek, fizikai munkakirilmenyek

. . *nem N
Egyenl =&letkor
tulajdonsagok es «genericis -
generacios siskolai végzettség

SEIj '| sségok =tanulasi hajlandosag

=&nallasag igénye

Forras: sajat szerkesztés, a feldolgozott szakirodalom alapjan

34. A MQNKAER@ MEGTARTASANAK LEHETOSEGEI A
KOCKAZATMENEDZSMENT MODSZEREIVEL

A hatékony munkaerd megtartasi stratégia kidolgozasdhoz elengedhetetlen a HR
kockéazatok beazonositdsa is. Ehhez mindenekeldtt sziikséges megérteni a gazdasagi,
jogszabalyi koOrnyezetet, az aktualis trendeket, tisztaban kell lenni az adott szervezet
stratégidjaval, kovetni kell mindezek valtozésait, felismerni hatdsait, kdvetkezményeit.
Folyamatos kiilsé és belsé elemzd munkaval képesnek kell lenni a stratégia alakitasara.
Az emberi erdforras gazdalkodasi tevékenységgel kapcsolatban szamos kockazat

felmeriilhet, igy tipikusan példaul, hogy nincs megfelel6 tehetség a megfeleld helyeken,
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nem sikeriil 6ket vonzani és megtartani, a munkaeré nem hozza a megfelel6 teljesitményt,
nincs megfeleld képzés szamukra, vagy hianyzik a konstruktiv munkakdrnyezet,31

Az emberi er6forrasok a szervezeti kockazatok alapvetd forrasai, ugyanakkor
emellett az emberi erdforrasok kockazatkezeloként és menedzserként egyarant jelen
vannak a szervezetek életében. Ez tekinthetd az emberi tényez6 kockazatkezelési modellje,
az ugynevezett ,HFRM3® modell” alapjanak. A HFRM modell hasznélatival elére
jelezhetdk az emberi tényezOkon alapulo lehetséges kockazatokat, megfeleld valaszokat
kaphatunk a kiilonboz6 kezelési forgatokonyvek kidolgozasdhoz. A modell eldsegiti az
emberi kockazati tényezék pontosabb megértését, azonositdsat, rangsoroldsat és
értékelését. Segitségével a kockazatok minimalizalhatok a lehetéségek pedig
maximalizalhatok .36
A modellben a kockazatok meghatarozasahoz és elemzéséhez eldszor az Osszes tényezot

P37 médszerrel stlyozzak és az

felsoroljak, majd a megallapitott kockazatokat AH
értékelést egy képlet alapjan pontozzak. A modell felépitése:
1. Iépés: SWOT analizis elkészitése;
2. lépés: Az emberi tényezOn alapuld kockazatok meghatdrozasa és elemzése;
3. Iépés: Dontés a kockazatok kezelésének opcioirdl és végrehajtasrol,
4. lépés: A HFRM modell teljesitményének értékelése;
5. 1épés: A HFRM modell javitdsa.3'8
A kordbban bemutatottak alapjan egyértelmii, hogy a munkaerd megtartidsa soran
célszerli a kockazatmenedzsment eszkozrendszerével élni, hiszen a fluktuacié okainak
feltarasa, kezelése, megeldzése terén tulajdonképpen kockézatkezelési feladatot végziink.

crer

mutatom be, elssorban a kdzigazgatasi szervezetek munkaerd megtartasi tevékenységére.

3.4.1. SWOT ANALizis
Els6ként a SWOT analizis elvégzése sziikséges kifejezetten az emberi tényezdkre
fokuszalva, mely tevékenység tdmogathatja a kozigazgatasi szervezeteket abban, hogy

beazonositsak a szamukra kedvez6 és kedvezdtlen, belsd és kiilsd tényezdket, adottsagokat

314 Meyer, M. et al. (2011) p. 317

315 HFRM: Human Factor Risk Management

316 Fluoris, T. — Kucuk Yilmaz, A. (2010) p. 41

$17Analitikus  hierarchia folyamat (AHP): strukturalt technika akomplex dontések szervezésére és
elemzésére, a matematikara és a pszichologiara alapozva.

318 Fluoris T. — Kucuk Yilmaz, A. (2010) p. 31
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¢s koriilményeket, melyek hatdssal lehetnek az elérni kivant eredményeikre. Ezekbol
kiindulva lehetséges a HR kockazatok konkrét megfogalmazasa.
Az alabbiakban egy SWOT eclemzés minta szerepel, mely barmely magyar kozigazgatasi

szervre vonatkozdan tartalmazhat érvényes megallapitasokat.

3.3 tablazat: SWOT analizis minta a munkaeré megtartasahoz egy kézigazgatdsi

szervneél

Erdsségek: Gyengeségek:

Proaktiv, innovativ vezetés Sziik koltségvetési mozgastér

Elkotelezett személyi allomany Alacsony létszamkeret

Tapasztalt szakembergarda Nem versenyképes bérezés

Jol képzett és tehetséges szakembergarda Kevés személyiigyi kapacitas

Korszerti HR menedzsment eszk6zok alkalmazasa Korszerttlen infrastruktiara

Nagy multu, stabil, tekintélyes szervezet Nem befogadoé szervezeti kultara

Lojalis munkaerd Korlatozott koltségvetési lehetdségek

A munkavégzés tarsadalmi haszna Magas fluktuacid

Hatékony tuddsmenedzsment Gyakori vezetdvaltasok

Utanpétlas- és tehetségmenedzsment programok Teljesitményértékelés hidnya

Hatékony toborzas Korlatozott elrelépési lehetdségek

Kiterjedt joléti szolgaltatasok ¢€s juttatasi rendszer Kevés eroforras fejlesztésre és innovaciora

Tisztviseloknek jar6 kedvezmények Reaktiv HR menedzsment

J6 munkakdriilmények Tulzott adminisztrativ terhek, magasfoku biirokracia
Erésen hierarchikus struktira €s miikodés
Generacios kiilonbségek nem megfeleld kezelése
Kockéazatmenedzsment szerepének figyelmen kiviil
hagyésa

Lehetéségek: Veszélyek:

A HR tevékenység folyamatos felértékelodésének | Jogszabalyi korlatok ¢és valtozasok, kozponti

tendenciaja szabalyozasokbodl adod6 determinacio

A HR informatika fejlodése Kiadascsokkentési kényszer a kozszféraban

Hazai és nemzetkozi j6 gyakorlatok Hierarchikus miikodés lebonthatatlansaga

Tudomanyos eredmények hasznositasa a HR | Versenyképesebb jovedelmet biztosito munkaltatok a

menedzsmentben versenyszféraban

Magasan képzett munkaeré a piacon A kvalifikalt munkaer6 elvandorlasa az orszagbol

Kormanyzati timogatas a HR menedzsmenthez Kedvezétlen demografiai folyamatok

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem tamogatasa a HR | Csokkend emberi és anyagi eréforrasok

menedzsmenthez Kedvez6tlen munkaer6-piaci helyzet

Intézményi kapcsolatok Valtozo politikai kornyezet és szervezetrendszer

Projektekben valo részvételi lehetoség

Gazdasagi prosperitds nyoman versenyképesebb

bérezés lehetdsége

Forras: sajat szerkesztés

3.4.2. A MUNKAERO MEGTARTASAHOZ KAPCSOLODO KOCKAZATOK
MEGHATAROZASA ES ERTEKELESE
A HR kockazatokat a HFRM modell alapjan az aldbbi részletes tablazatban
foglaltam Ossze. A beazonositott kockazatokat K1-K41 jelzéssel lattam el. Ezek koziil a
tovabbiakban csak a munkaerd megtartasa szempontjabol relevans kockazatokat értékelem.
A HFRM modell kovetkezé 1épése a kockazatok bekdvetkezési valosziniségének

megallapitdsa, melyhez mindségi kockdzatelemzést végeztem.
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3.4 tablazat: Kockazati lista a munkaeré megtartdasahoz kozigazgatasi szerveknél

A kockazatok listaja
SSZ. Kockazati csoport Leiras
K1 szervezeti struktira
K2 szervezeti kultira
K3 politikai kornyezet
K4 a szervezet ,,¢letciklusa”, torténete
K5 Kiilsé tényezdk — az adott szervezet politikak, miikodési iranyelvek, folyamatok
K6 helyzetéb6] adodé tulajdonsagok illetményrendszer és juttatdsok
K7 a vezetés elvarasai
K8 az iigyfelek, a tarsadalom elvarasai
K9 szervezeti célok
K10 ellendrzési rendszerek
K11 fizikai munkakoérnyezet
K12 Kiilsé tényezok — az adott szervezet kommunikéci6 €s koordinacio
K13 | feladataibol és személyi allomanyabol | Visszacsatolas kultiraja
K14 adodo tulajdonsagok munkatarsi kapcsolatok, kohézid, belsé konfliktusok
K15 a dontéshozatal rendje
K16 képzettség novekedése
K17 . ., ; szakmai tapasztalat ndvekedése
K18 _Belsé tényezSk —amunkaerd | panecoeoek fejlodése
K19 | tulajdonsigai belsc? s egyeb hatdsokbol | 1o munikacios képességek fejlodése
K20 adédéan feladatok ismerete
K21 szocialis tényezok
K22 félelmek (hibazastol, allas elveszitésétdl)
K23 munkaval valo elégedettség
K24 személyiségtipus €s intelligencia
K25 motivacio és hozzaallas
K26 érzelmi allapot
K27 csaladi, egyéb maganéleti helyzet
K28 onkontroll
K29 személyes etikai értékrendszer
K30 lojalitas
K31 Belsé tényezSk — a munkaerd vezetési képességek
K32 | tulajdonsagai kiilsé hatasokbol adédoan | megbizhatosag
K33 kockazatvallalas
K34 kockazatkezelési képesség
K35 kreativitas
K36 integrativ gondolkodas
K37 terhelhetOség
K38 elemz6- és problémamegoldo képesség
K39 fizikai, egészségi allapot
K40 stressz szint
K41l nemi kiilénbségek

Forras: sajat szerkesztés

A kockéazat bekovetkezésének valdszintiségét egy 0,1-t6l 1-ig terjedé skalan felvett
értékekkel hataroztam meg sajat tapasztalati Giton szerzett adatok €s becslés segitségével.

A kockazatok bekovetkezésének valoszinisége: 0,1 nem valészini; 0,4 csekély
valdsziniliség; 0,7 magas valdsziniiség; 1 szinte biztos.

Az adott kockéazat nagysagrendjét 1-10-ig terjedd szdmok hozzarendelésével allapitottam
meg. A modszer segitségével a kar nagysaga értékelhetd és lehetdvé valik a kockazatok

prioritas alapjan torténd rendezése is.
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Karok nagysaga a kockézat bekovetkezésekor:

1 nem jelentds; 2 csekély jelentdségii; 7 jelentds kovetkezmény; 10 kritikus.

A kockézati faktor a bekdvetkezési valoszinliség és a lehetséges kovetkezmény szorzata.

ahol:

R=WxK

W= bekdvetkezés valdsziniisége

K= kovetkezmény

Az aldbbiakban azon kockézatokat valasztottam ki, amelyek kifejezetten a munkaerd

megtartasat

befolyasoljak,

fluktuaciot

eredményezhetnek, illetve

megtartdsanak hatékonyabba tétele érdekében kezelenddk.

a munkaerd

3.5 tabldzat: A munkaerd megtartassal kapcsolatos kockdzatok értékelése

A kockazatok értékelése

Ok Kov?t- Elézetes jel Bekov. Kock.
kezmény Vsz. faktor
Szervezeti struktira Nincsen megfeleld eldmeneteli
K1 . 2 o . g 0,4 0,8
rugalmatlansaga lehetdség a munkatars szamara
Szervezeti kultira nem befogadd Az 0j munkatarssal nem foglalkozik
K2 . . P 7 o . Ny 0,4 2,8
az uj munkatarsak irdnyaban mentor, nem térédnek beillesztésével
A szervezet ,életciklusa” leszallo Olyan hirck érkeznek, hogy a
K4 saba keriil 10 szervezetet hamarosan 0,4 4
g megsziintetik/beolvasztjak
Az illetményrendszer és Novekszik a versenyszféra és a
K6 juttatdsok rendszere nem 10 kozszféra atlagos illetményei kozotti 1 10
versenyképes kiilonbség
A vezetés irrealisan magas, vagy A tisztviselk tulterheltek, vagy éppen
K7 alacsony elvarasokat tamaszt a 7 nem talalnak elég kihivast 0,7 4,9
tisztviselokkel munkajukban
- N Ergondmiai problémak, a
K11 A fizikai munkakmyezet 2 munkavégzést hatraltatd 07 14
korszeriitlen, elavult o
munkakoriilmények
A tisztvisel6k tajékozatlansaga,
Kommunikacios és koordinacios informacidhianya, feladat- és hataskor
K12 s 2 P 0,4 0,8
problémak Osszeiitkozések, gyenge
munkaszervezés
A tisztvisel6k arra panaszkodnak,
A visszacsatolas kultiraja nem hogy nem kapnak elegendd
K13 - 7 . L e it 0,7 49
fejlett elismerést, visszajelzést vezetdjiiktol,
a vezetd nem értékeli a teljesitményt
Rosszak a munkatarsi A tisztviselok nem tekintetek
K14 kapcsolatok, bels6 konfliktusok 7 csapatként egymasra, nincsenek fejlett 0,1 0,7
vannak és nincs erds kohézio személyes- és munkakapcsolataik
A tisztvisel6k a munkaerdpiacon
K16 A képzettség novekedése 2 egyre versenyképesebb tu(’:lasra 0,1 0,2
tesznek szert a szervezetnél, mely
konnyiti elhelyezkedésiiket
A tisztvisel6k a munkaerdpiacon
egyre versenyképesebb szakmai
K17 | A szakmai tapasztalat novekedése 2 tapasztalatokra tesznek szert a 04 0,8
szervezetnél, mely konnyiti
elhelyezkedésiiket
Tobben beszélnek allasuk
K22 A tisztvisel6kben erdsodnek 2 elvesztésével kapcsolatos 04 08
kiilonbozo félelmek aggodalmaikrol, esetleges hibaik ' '
szigoru megtorlasarol
Kp3 | A munkdvalvald clégedettség 7 Elégedettségmérési eredmények 0,7 4,9

alacsony
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A kockazatok értékelése

Ok Kove;t- Elézetes jel Bekov. Kock.
kezmény VSzZ. faktor
K25 A tisztviselok demotivltak 7 A vezetSk alulmotiviltmak érzékelik 04 4,9
munkatarsaikat
A tisztvisel6k személyes érzelmi Maganéleti problémak hatasa érezhet
K26 ! 2 N 0,4 0,8
allapota rossz a teljesitményen
L4 , R A tisztvisel6 tobbet hianyzik, romlik
K27 Csaladi, egyéb maganeletl helyzet 2 teljesitménye, csokken a 0,4 0,8
romlik R .
koncentracidja, motivacidja
K30 Csokken a .sze'r\’/ezet iranti 2 A ,tlsztylse}ok mas allaslehetéségek 0.4 0.8
lojalitas utan nézel6dnek
A tisztvisel6k fizikai, egészségi A tisztvisel6 egyre tobbet van
K39 . . 2 . 0,1 0,2
allapota romlik betegszabadsagon
A tisztvisel6 egyre tobbet van
K40 Novekszik a stressz szint 7 betegszabadsidgon, munkajaban egyre 0,7 4,9
tobb hibat vét

Forras: sajat szerkesztés

3.4.3. DONTES A KOCKAZATOK KEZELESENEK OPCIOIROL ES A

VEGREHAJTASROL

Fentiek koziil egyértelmiien lathatok a legmagasabb faktorti kockézatok. Az 1-es értéknél

magasabb faktortiak kezelésére intézkedéseket fogalmaztam meg az alabbiakban.

3.6 tabldzat: Kockazatcsokkento intézkedések

A kockazatcsokkento intézkedések

Leiras

Intézkedés

Szervezeti kultara nem befogadé az 0]
munkatarsak iranyaban

Mentori rendszer kiépitése sziikséges, az 0j belépd
tisztvisel6k szamara palyaorientacids program
kidolgozasa és miikodtetése javasolt

A szervezet ,.¢letciklusa” leszallo agba
keriil

Megfelel6 idoben kellden részletes tajékoztatas
nyujtasa a munkatarsaknak a jovojiikrol és
lehetdségeikrol, 1étszamleépités kilatasba helyezése
esetén a gondoskodo elbocsatas eszkdzeinek
alkalmazasa, atképzési lehetdségek biztositasa

Az illetményrendszer és juttatasok
rendszere nem versenyképes

Szorgalmazni sziikséges a tisztviseldi illetmények
rendezését, emellett nem anyagi és anyagi
Osztonzokkel, joléti szolgaltatasokkal,
kedvezményekkel béviteni a juttatasi rendszert

A vezetés irredlisan magas, vagy €ppen
tulsdgosan alacsony elvarasokat
tamaszt a tisztviselokkel szemben

A leterheltség attekintése és az emberi er6forrasok

sy

munkaszervezés hatékonyabba tételével, feladat-
atcsoportositasokkal, munkakdr-gazdagitassal

A fizikai munkakornyezet korszeriitlen,
elavult

Fejleszteni, korszertsiteni sziikséges a fizikai
munkakdriilményeket és a munkavégzéshez
sziikséges infrastrukturat

A visszacsatolas kultaraja nem fejlett

Vezetoképzéseket, tréningeket sziikséges szervezni a
vezetdi képességek fejlesztésére, kiilonds tekintettel
a visszajelzésre, az asszertiv kommunikaciora, a
teljesitményértékelésre és motivaciora

A munkaval vald elégedettség alacsony

Elégedettségmérések eredményeinek
figyelembevételével fejleszteni sziikséges a
problémas teriileteket, sziikség esetén
tisztviselénként attekinteni és innovativ
megkdzelitéssel atgondolni a munkakori feladatokat,
munkafolyamatokat
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A kockazatcsokkenté intézkedések
Leiras Intézkedés
Elégedettségmérések eredményeinek
figyelembevételével térekedni kell a motivacio
A tisztviselok demotivaltak novelésére, a teljesitmény elismerésével, megfeleld
visszacsatolassal, nem anyagi és anyagi 6sztonzok
kiterjedtebb alkalmazasaval
Torekedni kell a munka-maganélet egyensulyt
biztositd intézkedések bovitésére, a szabadsagok
kiadasara, hatékonyabb munkaszervezéssel a
kiegyensulyozottabb leterheltségre, szabadidos
lehetéségek biztositasara akar a munkahelyen
munkaidd utan

Novekszik a stressz szint

Forras: sajat szerkesztés

3.4.4. A MODELL ERTEKELESE, KORREKCIOJA

Osszességében elmondhatd, hogy a HFRM modell segitségével jol azonosithatok a
kozigazgatési szervezetek HR kockdzatai és a munkaerd megtartdsat leginkabb befolyésolo
tényezOk kiemelését kovetden értékelhetok azok bekovetkezési valdszinliségei és
kovetkezményei. A teljes modell teljesitményének értékelésétol eltekintek, hiszen a
modellben azonositott kockazatoknak csak egy részét elemeztem ¢és értékeltem,
ugyanakkor a korabban targyalt empirikus kutatdsi eredményeket is figyelembe véve
elmondhat6, hogy a modell keretében a fluktuacié f6 okait jelentd HR kockazatok
lefedhetdk ¢s azok kezelésére megfeleld javaslatokat lehetett tenni. Természetesen
figyelemmel kell lenni arra, hogy a javaslatok mindig az aktualis jogszabalyi keretek
kozott adhatok meg, ami a magyar kozszolgalatban a kiilonboz6 kozszolgalati kategoriakra
vonatkozo sokszor igen eltérd szabalyozésra tekintettel kihivast jelentd feladat lehet.

A modellben megjelennek a legfontosabb kiilsd-bels6 HR kockazatok, amelyek a
munkaerd megtartasanak kérdéskoréhez kapcsolodhatnak. Modositas célszer( lehet amiatt,
hogy kiilon-kiilon kockazatként megjelenik ugyan egyes vezetdi feladatok ellatasanak
szinvonala, (igy az elvarasok megfogalmazéasa, az informacidaramoltatds, a visszacsatolas
stb.) ettdl fliggetleniil kiilon kockazatként kezelendd lehet maga a vezetdvel vald kapcsolat
¢és elégedettség. Ez esetben az egyes vezetdi funkcidk ellatasabol €s a vezetd személyébol,
személyiségébll, vezetési stilusabol 0Osszedlld komplex faktorrol lenne sz6, amely
Osszességében meghatarozo indoka lehet a fluktuacionak, mig a modell ennek csak egyes
elemeit jeleniti meg. Ezen kiviil a modellben a belsd tényezdk kozott szerepld kockazatok
koziil hidnyoznak egyes kozszolgalati alapkompetencidk, melyekkel érdemes lehet a

felsorolast kiegésziteni.
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3.5.

RESZKOVETKEZTETESEK

A munkaerd megtartasanak fogalma az elmult évtizedekben jelentésen bdéviilt,
megkozelitése holisztikussa valt annak hatasara, hogy az élesedd munkaerd-piaci
versenyben a szervezetek egyre tobb emberi eréforras gazdalkodasi eszkozt vetnek
be az értékes munkaerejiik megérzéséhez, a téma pedig varhatdéan a kovetkezd
években is kiemelt jelentdségti marad a HR funkcidk kozott.

Barmilyen megtartasi stratégia kialakitdsdhoz el6szor fel kell tarni a munkatarsak
tavozasi okait és emellett a munkahelyen maradasuk okait is, illetve aktualis
hangulatukat kiilonféle eszk6zok segitségével. Barmilyen megtartassal kapcsolatos
dontést, intézkedést megfeleld informdaciokra sziikséges alapozni az elégedettség
csokkentését kivaltoé okok gyokereinek feltarasaval, elemzésével.

A kiilonb6z6 fluktuacids ratdk szamitdsa a személyi allomanyra vonatkozo
tényszerli adatok felhaszndldséaval, jol leirhatd matematikai képletek altal torténik,
tartalmi vizsgdlathoz azonban mas adatgylijtési modszerek sziikségesek. Ehhez
kidolgoztam egy ,kilépési” és egy ,megtartd” interji mintat, amelyek realisan
alkalmazhatoak kozigazgatasi szervek altal is, ugyanakkor ezek is csak részben
tudnak hozzajarulni a sikerhez.

A munkaerd megtartasara hat6 szamos kiilonboz6 tényezdt vizsgaltak az eddigi
tudomanyos Kutatasok, melyek eredményeit szintetizaltam és egy egyéni
csoportositast képeztem. Igy a megtartist meghatérozé tényezok fé csoportjai az
aktualis személyes allapot (és annak komplex mutatdi); a munkahelyi szocialis,
kulturalis és fizikai adottsagok; a HR menedzsment politikak és intézkedések;
valamint az egyéni tulajdonsagok. Mindezek mellett specialis csoportot alkothat a
kiils6 kornyezet szamos eleme, melyek hatasa szintén jelentGs, azonban ezekre a
munkaltatok és munkavallalok altalaban és alapvetden nem lehetnek befolyassal.
Altalanosan, vagy akar csak egyetlen szervezet szintjén sem ismert egyértelmiien
sikerrel alkalmazhatd6 megoldas, mivel a megtartasra hat6 tényezéknek nincsen
minden egyén esetében egyformdn befolydsold kombindcidja, valamint nem
lehetséges kiilonboz6 életkoriilmények kozt €16, eltérdé igényl személyekre
egyseéges tervet késziteni. Torekedni lehet ugyanakkor olyan HR politikara, amely
tobbféle megoldast kinal akér életszakaszbeli, akdr generacids sajatossagokra
figyelemmel ¢s ehhez tényadatokat, empirikus kutatasi eredményeket, vagy

kockéazatmenedzsment modszereket is felhasznal.
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4. KOZSZOLGALATI SZEMELYZETPOLITIKA ES AZ Y
GENERACIO MEGTARTASA

’

., Az ember mindig taldlhat vj dllast. Uj életet mar nehezebben.’

(Morton Freedgood)

Altalanosan 4ttekintettem, hogy milyen esetleges generacios kiilonbségek és
elvarasok jelenhetnek meg a munkaltatokkal szemben a munkavallaldi oldalon, illetve mit
tesznek ¢és tehetnek a munkaltatdk a munkavallalok megtartasa érdekében.
Disszertaciom specialis vizsgalati teriilete mindezek vonatkozasdban a magyar
kozigazgatds €és annak személyi allomanya, ezért a tovabbiakban elengedhetetlen a
kozigazgatasi jogi kdrnyezet sajatossagainak részletesebb vizsgalata.

A munka vildgaban a legkiilonb6zOobb szervezeti és jogi keretek kozott zajlik a
munkavégzés, melyek tipusai kozott jelentds kiilonbség tapasztalhatdo a koz- és
maganszféra teriiletén zajldé munkavégzésben és foglalkoztatdsban. A kozszféraban
mindenekeldtt a munkaltatd (avagy szolgalatadd) az éllam, vagy valamely szerve.
E szervek koltségvetési szervek, igy feladataik ellatdsahoz a forrasokat a kozponti
koltségvetés biztositja (kivéve ahol mégis megjelenik kiegészitd sajat bevétel), tehat a
maganszféra szervezeteivel szemben  jellemzdéen nem  profitorientaltak.
A  kozszféra szervezetei kozfeladatot latnak el, a koz érdekében mikddnek,
szolgaltatdsaikat valamennyi allampolgar igénybe veheti, mig a maganszerveknél nem
feltétleniil igénybe vevd a tarsadalom minden tagja. Emellett a kozszféraban megjelenik a
kozhatalom és meghatarozott kategoridk esetében az allami kényszer alkalmazasanak
lehetdsége 1s, melybdl kovetkezden alakultak ki a kozszolgalat nagy szabalyozési
rendszerei, melyekre késobb térek ki.

Végiil, dolgozatom téméajahoz leginkdbb kapcsolodd specialis tulajdonsag, hogy a
kozszféraban Kiterjedtebbek a foglalkoztatottak jogai és kotelezettségei.?*® Ezek koziil
disszertaciomban kett6t részletesebben is targyalok a tovabbiakban.

Ezek a tobbletkotelezettségek koziil a szigoribb alkalmazasi feltételek, — mint a mai fiatal
munkaerével szemben a munkaltatoi oldalrél tamasztott igények — a tobbletjogosultsagok
koziil pedig az er6sebb palyabiztonsag, amellyel kapcsolatos igény lathatban mar a

munkavallaloi oldalon is atalakuldban van. Ezen kivil attekintem a mindennek keretet add

319 Gyorgy, L. (2019) p. 11
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kozszolgalati személyzetpolitikat, személyzetpolitikai rendszereket, hiszen ezek kozott
tehetdk meg a gyakorlatban is hasznosithato javaslatok a fiatalok megtartasara. Javaslataim
megtétele soran az altalam nem befolyasolhatd, atfogd, aktualis kozszolgalati jogi
keretrendszert — bar olykor kritikai megkozelitésben — adottsagként kezelem, melyek
kozott megtett javaslataim dontd tobbsége a kdzponti és szervezeti szintli emberi eréforras

menedzsmentre iranyul.

4.1. A KOZHIVATALNOKOKKAL SZEMBENI ELVARASOK
JOGTORTENETI ATTEKINTESE

Jogtorténeti szempontbol a témakor vizsgalata a magyarorszagi hivatasos
kozszolgalat  formalodasatol  kezdhetd, hiszen ekkortdl beszélhetink olyan
kozhivatalnokokrol, akik alkalmazéasaval kapcsolatban jogszabdlyi eldirasok jelentek meg.
Ugyanakkor mivel a generaciokutatasok is csak a 20. szazad masodik felét6l kisérik
figyelemmel a kiilonboz6 valtozasokat, sokkal tavolabbrol ezt a vizsgélatot nem érdemes
inditanom. Magyarorszdgon a 19. szdzad kozepéig nem is volt hivatdsos ¢és
szakképzettséghez kotott kozszolgélat, 1867 utdn kezdddott meg egy olyan fejlédés a
kozigazgatdsban, amelyhez hasonl6 korabban nem volt tapasztalhato.32°

A részletesebb vizsgalat elott roviden tisztdzni sziikséges, kiket is tekintiink
Kiadott Pénziigyi Szolgalati Szabdlyzatban talalhatjuk meg elséként, kiegésziilve az egyéb
allami alkalmazottak korével. Ez alapjan ,,allami tisztviseld az, akit az allamfd, vagy
miniszter, vagy kinevezési jogkorrel felruhazott hatdsag a térvényileg megallapitott fizetési
osztalyokban felsorolt allasok egyikére kinevez, hivatalos eskiit tesz és az allam
igazgatasaban vagy az dllamvagyon kezelésében részt vesz.”®?* 1878-ban a Csemegi-kddex
mar tdgabban fogalmazott és az igazsagszolgaltatas, kozalapitvanyok, korhazak, tébolydak
alkalmazottait és a kir. kozjegyzoket is kiilon emlitette a kozhivatalnokok korében.3??
Késébb az 1940. XVIIL. t.-c. ¢életbe 1épésével mar a kozoktatasi, honvédelmi teriileten,
vagy az allam vagy torvényhatosag iizemeiben feladatokat teljesiteni koteles minden
személyt, a szolgalatot teljesitd katonakat is kozhivatalnokként hatiroztak meg.’%

Magyary Zoltan 1942-ben kdzhivatalnokként azt az egyént definialja ,,aki az allam, vagy

320 Magyary, Z (1942b) pp. 58-65
321 A Magyar Kirélyi Pénziigyminisztérium Ugykorére Vonatkozo Szolgélati Szabalyok Gytijteménye,
modositasa az 1896. évi 1196/P.M. szamu rendelete

3221878. évi V. torvénycikk a magyar biintet6torvénykonyv a biintettekrol és vétségekrol
323 1940. évi X VIIL torvény
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az allam altal szolgélatadoul elismert més kozigazgatdsi jogi személy munkdjaban valo
kozremiikodésre megfelelé kozigazgatdsi aktus Aaltal megbizast kap.”®?* Késébb a
szocialista jogrendszerben a gazdasag €s a kdzigazgatas egyarant kozvetlen allami irdnyitas
alatt allt, ekkor minden munkaviszonyban all6 személyre, tehat a kozhivatalnokokra is
egyforman a Munka Torvénykonyvérdl szold 1951. évi 7. torvényerejii rendelet®® hatélya
terjedt ki, noha a Minisztertanacsnak meg volt a lehetdsége arra, hogy a kozszolgalatra
eltéré szabalyokat alkalmazzon. A rendszervaltast kovetden a koztisztviselok jogallasarol
szo0lo 1992. évi XXIII. torvény koztisztviseloként hatdrozta meg a térvényben felsorol
kozigazgatasi szervek ,.feladat- és hataskorében eljard ligydontd, illetve érdemi feladatot
ellatd vezetd és ligyintézot”, ligykezeldnek nevezte a kozigazgatasi szervnél iigyviteli
feladatot ellatokat, mig minden mas munkavallalot e szerveknél fizikai alkalmazottnak
mindsitett.32

A jelenleg hatdlyos szabdlyozas kormanytisztviselon (akikre empirikus kutatdsom is
kiterjed) lényegében mar 2010-t6] a torvényben meghatarozott kozigazgatasi szervek
feladat- és hataskorében eljard vezett és ligyintéz6t érti, akik a kozigazgatasi szerv
feladat- és hataskorébe tartozd tigyeket érdemi dontésre eldkésziti, illetve a dontést
felhatalmazas esetén kiadmanyozza.3?’

A kiilonb6z6 meghatdrozasokban olyan kulcselemek fedezhetok fel, mint a
szolgalatado, aki lehet maga az allam, varmegye, varos, kozség, koztestiilet, kozigazgatasi
szerv, akinek erre képességét jogszabdly elismeri; a megbizas, amely sosem daltaldnos
feladatkorre, hanem a munkamegosztasnak megfeleld valamely 4allas betoltésére
vonatkozik; valamint a megbizas jogi formaja, amely csak kozigazgatasi aktussal
keletkezhet3%,

Osszességében megallapithatjuk, hogy a kozhivatalnok definicidja szintjén sosem
volt kiemelt szempont valamely specidlis képesitési, képzettségi kdvetelménynek valod
megfelelés. Ugyanakkor elébb az alkalmazas altalanos és specialis feltételei (ezen beliil az
iskolai végzettségre vonatkozd kovetelmények), majd a konkrétabb képesitési eldirasok is
fokozatosan kezdtek korvonalazodni a jogszabalyokban. Ezekkel parhuzamosan megindult
a kozigazgatasi szakemberek szisztematikus képzése és képzési szintjének novekedése is

az orszagban.

324 Magyary, Z. (1942d) p. 576

325 1951. évi 7. torvényerejii rendelet a Munka Torvénykonyvérdl
326 1992, évi XXIIL torveény 1. § (3)

3272018. évi CXXV. torvény 280. § 15. pont

328 K ajtar, 1. (1995) pp. 8-9
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4.1.1. ELMELETI ES GYAKORLATI ELVARASOK, KOZIGAZGATASI KEPZESEK
KIALAKULASA

A hivatasos kozszolgalat kialakuldsa el6tt még altalanosan elfogadott vélekedés
volt, hogy a kozigazgatashoz elegendd egyfajta ,,jozan ész”, ugyanakkor a jogot, mint
tudomanyt az erre képz6 intézményekben kell elsajatitani. A ,,dilettans igazgatds koranak”
felfogasat tiikkrozik az els6é koztorvény hatdsagi, kozségi torvények: a kdzigazgatast olyan
dolognak tekintették, amelyhez szinte mindenki érthet.’?® Az 1870: XLII. t.-c. a
koztorvenyhatosagok rendezésérol alapjan a szakigazgatasban csak a fojegyz0, arvaszéki
elndk és tisztiligyész allasok voltak jogi végzettség igazolasahoz kotottek, soét, ha az illetd
mar kordbban viselt hasonl6 kozhivatalt, akkor az is elegendé volt a kinevezéshez.33°
A kozségek rendezésérol szolo 1871: XVIIL t-c. a kozségi és korjegyzdi allast a
torvényhatosag altal kikiildott szakbizottsag eldtt teendd jegyzdi szigorlathoz kotdtte.
Az 1855. évi osztrak egyetemi reform kényszeri adaptaldsa aztdn hosszi idére
meghatarozta a magyar jogaszképzést, hatdsa nagyon sokaig érezhetd volt a tekintetben,
hogy a kozigazgatasi szakemberek szamara a jogaszképzés maradt tulstilyban.®3
Egy kétszintli képzési rendszer jott Ilétre, melynek meghatdrozd jogszabdlyai a
koztisztviselok minositésérol szolo 1883: 1. t.-C. és a kozségi kozigazgatasi tanfolyamokrol
52616 1900: XX. t.-C. voltak.3*

Ebben az iddszakban egyrészr6l az egységes jog- és allamtudomanyi képzés,
masrészrél a jegyzOképzés parhuzama figyelheté meg. El6bbi keretében szerzett
végzettség, mint a kozszolgalati alkalmazas feltétele jelent meg az 1883: I. t.-c.-ben, a
kozségi jegyzOk szamara pedig az érettségi vizsga mellett a négy féléves kozigazgatasi
jegyz6képzd tanfolyamot irtak eld.33® A feltételeket mas torvények és rendeletek is
kiegészitették, hiszen akkoriban a kozhivatalnokok szolgdlati jogviszonyat nem
kodifikaltak egységesen, nem beszélhetiink egységes kdzszolgalati pragmatikarol.

Az 1883: I. t.-c. kiterjedt az allami, torvényhatosagi és kozségi szolgalatra egyarant.
A kozigazgatds felsd szintjén, tehat minisztériumokban fogalmazoi szakon, a
torvényhatdsagi és a varosi igazgatasban pedig a vezetd tisztségviseldk alkalmazasahoz a

jogvégzettséget irta eld. Ekdzben a kozigazgatas alsé szintjén a kozségi adminisztracioban

329 Mathé, G. (1995) pp. 117-120
330 1870: XLII. t.-c.

331 1871: XVIII. t.-c.

332 1900: XX. t.-C.

333 1883: 1. t.-C.
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az allamositott tanfolyamok altal intézményesitett formaban szakképzett jegyzok jelentek
meg a 19. szazad végére.

Késbébb erdteljes nyomads indult a kiilonb6z6 szakmak részérdl a kvalifikacids erot

jelentd jogi diploma primatusaval szemben, melyek két fontos eredményt hoztak a 20.
szazad elején. Egyrészt 1étrejott a Jozsef Nador Miszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem,
ahol a kozgazdasagi karon kozigazgatasi szakosztaly indult, az itt megszerezhetd
»kOzgazdasdgtudomanyi tudori” oklevél pedig a kozigazgatasi foglalkoztatasban
egyenrangi lett a ,jog vagy allamtudoményi tudori” diplomaval a kdzigazgatas
rendezésérol szolo 1929: XXX. t.-C. alapjan.
A jogszabaly szerint a kozigazgatds korében fogalmazési tennivalok ellatdsara hivatott
allasokra mar gyakornokként is csak az volt alkalmazhato, aki a tudomany-egyetemen jogi
vagy allamtudomanyi doktori, vagy a Jozsef Nador Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem kozgazdasagtudomanyi karanak kozigazgatasi szakosztalyan
kozgazdasagtudomanyi oklevelet szerzett.33* A jogi és kozgazdasagi oklevelek mellett
egyéb specialis eldirasok megjelenésérdl is beszélhetiink. Igy példaul azon minisztériumok
kozponti igazgatasanal, amelyek kiilon szakképzettséget igényld ligyeket intéztek, vagy
példaul az allami szamvevoszéknél kiilonos szakképzettséget igényld teenddkre a
fogalmazasi szakon olyanokat is lehetett alkalmazni, akik egyetemi doktori oklevél mellett
allamszamviteltani vizsgat is tettek.

A kozhivatalnoki alkalmazés feltételei kozt természetesen az elméleti képesités
csak egy volt, altalanos alkalmazasi kellék volt még példaul a magyar allampolgérsag,
erkdlcsi megbizhatosag, az egészség, a nem, a legalabb 18. ¢életév betoltése, a
nemzethiiség, egyéb Osszeférhetetlenségi szabdlyok, vagy az allamnyelv ismerete.33®
Ugyan a kozigazgatasi gyakorlati vizsgat mar az 1883: L. t.-c. is eldirta, ténylegesen csak
1934-t61 vezették be és ekkor sem az egész kozszolgalatra nézve.

A gyakorlati kdzigazgatasi vizsgat a 1933: XVI. t.-c. hivta életre, igy tulajdonképpen azt
mondhatjuk, hogy hazankban mar a ,,Veteran generacid” legfiatalabb tagjainak is meg
kellett felelniiik gyakorlati képesitési kovetelményeknek ahhoz, hogy kozhivatalt
véllalhassanak.®%® Pontosabban megfogalmazva a jogi képesitéshez kotott olyan

kozigazgatasi allasra, amely a IX. vagy magasabb fizetési osztalyba van sorolva, csak azt

3341929: XXX. t.-c.
335 Magyary, Z. (1942c) pp. 394-398
336 1933: XVI. t.-c.

140



lehetett alkalmazni és elOléptetni, aki teljesitette a kozigazgatdsi gyakorlati vizsgat is.
Kivétel volt ez aldl a torvényhatosag elso tisztviseldje és megyei varos polgarmestere.

A gyakorlati vizsgara az volt bocsathatod, aki az elméleti képesités megszerzése utan
foiskolai képesitéshez kotott kozigazgatasi allasban legaldbb haroméves gyakorlatot
szerzett.

A 2310/1934. M. E. sz. r. azt is eldirta, hogy a gyakorlati id6 tartama alatt a munkakor
1donkénti megvaltoztatasaval modot kellett nyujtani arra, hogy az adott igazgatasi ag egész

teriiletét at tudja tekinteni a jelolt és gyakorlatot szerezhessen.®’

4.1.2. A SZAKMAI ELVARASOK HATTERBE SZORULASA AZ 1949-1989
KOzOTTI IDOSZAKBAN

A kozigazgatési tisztséget vallalni szandékozo ,,Baby Boomer” generacio tagjai
Magyarorszagon specialis helyzetbe keriiltek azaltal, hogy a masodik vilaghaborut
kovetéen az addig jellemzd fejlédési folyamattal szemben csokkent a képesitési
kovetelmények szintje. Az 1150/1945. M.E. sz. rendelet egyes kiilonleges képesitéshez
kotott foglalkozasokat kivéve lehetdséget adott a képesités alol vald felmentésre, igy
foként a munkaspartok minél tSbb kaderiiket felelds pozicioba tudtak juttatni.3%
Kiilonosen a videki kozigazgatasban szorult érezhetden hattérbe a szakszerliség: elterjedt a
zsakmany-rendszer, szétesett a koradbbi zartrendszerli személyzeti politika.

Az 1956-ig tartd idOszakban ritkan keriilt szoba a képesitési eldirasok kérdése, sot
kifejezetten a képzettség elleni tendencidk uralkodtak: a jarasi vezetdknek példaul
minddssze 3,5%-a rendelkezett felséfoku végzettséggel, 13,2% kozépiskolaival, a tobbiek -
ennél alacsonyabbal, de hasonld volt a helyzet a megyei és kozségi vezetésnél is.
A jegyzOképzés megsziint, ij tartalommal Allamigazgatasi iskolak és Tanicsakadémia
keretében zajlott a kozigazgatasi dolgozok képzése.3®

Az els6 1épés a képesitési eldirasok visszavezetése iranyaban az 1021/1960. (IX.3.)
kormanyhatarozat volt, mely a tanacsok végrehajtdo bizottsagai titkarsagainal és
szakigazgatasi szerveinél bevezette a képesitési kovetelményeket, ugyanakkor ez a mar ott
dolgozok lehetdségeit vette figyelembe. Igy felséfoku végzettséget csak sziik korben irt
eld, elsésorban vezetok részére. A kovetelmények teljesitésre is viszonylag hossza

idotartamot adtak meg, sot, a 40 éven feliiliek szamara mar nem is volt eldiras.34

337 2310/1934. M.E. rendelet

338 1150/1945. M.E. rendelet

339 Lérincz, L. (1995) pp. 91-95

340 1021/1960. (IX.3.) Korményhatéarozat
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Az 1968-as személyzetpolitikai hatdrozat mar hangsulyozta, hogy a politikai és az
intellektualis alkalmassagi mod az allasok betoltéséhez egyarant fontos, a valdsagban
azonban ezt kdvetden is a politikai kovetelmények teljesitését vizsgaltak a kivalasztas €s
képzés soran.

A kovetkezd, 1974-es szabalyozas is megtartotta a vezetd-kivalasztas elveit, de utalt arra,
hogy bizonyos beosztdsokban elképzelhetd a politikai, vagy az intellektudlis kdvetelmény
nagyobb sulya.

A masodik vilaghabora utan elészor a 25/1977. (VIL9.) MT rendeletben

szerepeltek mind vezetd, mind {gyintéz6 allastakra kovetelmények, ugyanakkor
megdobbentd, hogy ezek a kozponti szerveknél alacsonyabbak voltak, mint a helyi
szerveknél.
A kozigazgatas sajat oktatasi rendszerének kiépitési szandéka is ebben az idészakban jelent
meg: a kozgazdasagi szakkozépiskolakban igazgatasi ¢és {igyviteli tagozatok, a
gimnaziumokban igazgatasi fakultacio és a tanacsakadémidk jottek létre, valamint a
képzési idétartamok is megnétek. 34

Az 1978-ban miikodését megkezdd Allamigazgatasi Foiskola létrejottétdl jelenik
meg nagy szamban a kifejezetten a kozigazgatdsban torténd munkavégzésre képzett
személyi allomany. Az 1979-ben, majd 1983-ban hozott parthatarozatokbdl tovabbi
elmozdulas érzékelhetd a szakmaisdg irdnydba. A kaderek kivalasztasakor az 1j
felismerésének, kezdeményezésnek, feleldsségvallalasnak a készségét, a végrehajtas
megszerzésének ¢és ellendrzésének képességét is hangsiulyozzak, valamint a vezetoképzeési
és kivalasztasi gyakorlat tokéletesitését. A magas szintli kozgazdasagi ¢és miiszaki
felkésziiltség mellett ekkorra mar fontosnak tartottdk olyan tulajdonsagok kifejlesztését is,
mint példaul a szocialista vallalkozoi készség, a gazdasagi kornyezet valtozasai iranti
érzékenység, a jO emberismeret.

Osszességében azonban elmondhatd, hogy a rendszervaltasig egy munkajogi
talajon all6 rendszer miikodott, amit kozjogi derogacioval alkalmaztak az
allamizgazgatasban, a vezetd allasok betoltésénél egy sajatos nomenklatira rendszerben,

,kaderkérdésnek” tekintve a kozigazgatasi személyzetpolitikat.3*2

341 25/1977. (VI11.9.) MT rendelet
342 Lgrincz, L. (1995) pp. 101-105
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4.1.3. KOZIGAZGATASI SZAKEMBERKEPZES A RENDSZERVALTAST KOVETOEN

A kozigazgatas valds sziikségletei, a jelentds szamu magasan képzett tisztviseld
iranti igény hatasdra mar a nyolcvanas ¢évek kozepén felmeriilt az egyetemi szint
megteremtése a felsOfoku kozigazgatasi képzésben. Kordbban a jogadszokat tekintették
generalistanak, azonban a jogaszként végzettek a kozigazgatasi teriileten egyrészt
talképzettek (a koOzigazgatdsi munkdban nem hasznosuld targyak miatt), masrészt
alulképzettek voltak, hiszen nem tanultak példaul a korszeri kézigazgatasban sziikséges
telepiilésfejlesztést, informatikat, dnkormanyzati gazdalkodast stb.

Mindezekre tekintettel az Allamigazgatasi Foiskola szakemberei mar 1991-ben
kidolgoztdk a kozigazgatasi szakemberképzés kétfokozati modelljét, melyben haroméves
féiskolai szint, majd masfél éves igazgatasszervezé mesterképzés szerepelt.>*3
Bar a program széles korben -elfogadott volt, a fOiskolai szintii kozigazgatasi
szakemberképzésrél vald tovabblépés csak 2000-ben torténhetett meg, a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatisi Egyetem 1étrejottével, majd 2004-t6] a
Budapesti Corvinus Egyetem Kozigazgatastudomanyi Kardn kezdddott meg az akkor
zommel mar az X és Y generdciokhoz tartozd, egyetemi szintli végzettséget szerzd
okleveles kozigazgatasi szakértok, késObb okleveles kozigazgatasi menedzserek képzése.
A felséfoku kozszolgalati szakemberképzés 1j, elkiiloniilt, a kormanyzat ald rendelt
formaban egységes alapokra helyezése tortént meg (a kiilonbozd kozszolgalati életpalyak
atjarhatosaganak segitése érdekében) az 1278/2010. (X11.15.) Kormdanyhatarozat nyomdn a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem létrehozasaval, ahol a Kozigazgatas-tudomanyi Karon,
majd 2016-t61 az Allamtudomanyi és Kozigazgatasi, jelenleg pedig az Allamtudoményi és
Nemzetkozi Tanulmanyok Karon folyik jelenleg is, 6nalld intézményként a képzés a
kozigazgatdsi  személyi  allomany  Uj generaciés  utanpoétldsa  céljabol.
A mar dolgoz6 szakemberek tovabbképzése a kozigazgatisi alapvizsga 1993-as
bevezetésétdl kezdddden a Magyar Kozigazgatasi Intézet €s jogutodjai (jelenleg a Nemzeti
Koézszolgalati  Egyetem Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézete) altal  zajlik.>*
A kozigazgatds-tudomany torténetében is jelentds allomasnak tekinthetd a Magyary Zoltan
¢s Lorincz Lajos tudomanyos munkassagara és eredményeire tdmaszkodd Kozigazgatas-
tudomanyi Doktori Iskola 2013-as elindulasa, mely a legmagasabb intézményi szintre

emelte a kdzigazgatasi szakemberek képzését.

3 Baka, A. (1995) pp. 131-136
344 1278/2010. (XII1.15.) Korméanyhatarozat
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4.1.4. Az ELVARASOK FEJLODESE AZ 1990-ES EVEKBEN

A rendszervaltas utan keriilt sor — a magyar jogfejlodés soran els6 alkalommal — a
koztisztviselokre vonatkozo egységes szabalyozas, azaz a személyi allomany jogviszonya
lényeges elemeinek egy jogszabalyban torténd rendezése.

A koztisztviselok jogallasarol szolo 1992. évi XXIII. torvény (a tovabbiakban: Kiv.)
deklarélta, hogy a kozszolgalati jogviszony olyan fokozott kovetelményeket tdmaszt a
koztisztviselokkel szemben, melyek meghaladjak a munkaviszonyban dolgozok
kotelességeit és az alkalmazasi feltételek kozott szerepeltette a magyar allampolgéarsagot,
biintetlen eldéletet és cselekvOképességet, az iskolai végzettséggel kapcsolatos kinevezési
feltételeket pedig allomanycsoportonként hataroztak meg. A Ktv. megteremtette egy zart,
érdemeken alapuld karrier-rendszerii kdzszolgélat alapjait. Két kotelezd képzést (vizsgat)
vezetett be a koztisztviseldi képesitési rendszerbe. Elsdként az elomenetel szabalyozasa
kapcsan a kozigazgatasi alapvizsgat, melynek teljesitését a kinevezéstdl szamitott 1 (illetve
kozépfoku végzettségliek esetében 2) éven beliil minden koztisztviseld szamara kotelezden
irta eld. Sikertelen teljesités a jogviszony megszlinését vonta magaval, mig a szintén
altalanos és gyakorlati ismereteket ado kozigazgatasi szakvizsgat kevésbé szigoru, am
jelentds elore 1épési feltételként hatdrozta meg. Utobbi sikeres teljesitése volt a feltétele az
I. besorolasi osztdly elsd 1épcséjérdl vald tovabblépésnek, azaz az illetmény
novekedésének.3*°

A tobbszintli szabalyozas itt is megjelenik, hiszen a torvény széles korben biztositott
lehetdséget a rendeleti szabalyozasra, hiszen a legtobb e targykorben szabalyozando6 kérdés
szervezési jellegli feladat, mely nem érinti a koztisztviseld jogait €s kotelességeit.
fgy sziiletett meg a 35/1998. (I1. 27.) Korm. Rendelet.>*8 A jogviszony létesitésének iskolai
végzettséggel kapcsolatos feltételeit tobbszintli szabalyozassal rendezték, hiszen a fenti
altalanos kovetelményeken tal kiilon jogszabaly jelent meg a koztisztviselok képesitési
eléirasairol szolo 9/1995. Korm. Rendelet. A szabalyozas megelégedett a munkakor
betdltéséhez feltételek tdmasztasaval, tehat nem tért ki arra, hogy a szakmai ismereteket
szinten is kell tartani, vagy tovabb kell fejleszteni, holott mar a 90-es években jelentkezd
szakmai kihivasok indokoltta tett¢k volna, hogy a részvétel tovabbképzéseken is

kotelezettség, ne csak jogosultsag legyen.3*’

351992, évi XXIII. térvény a koztisztviseldk jogallasarol
346 35/1998. Korm. Rendelet a kozigazgatasi szakvizsgarol
347.9/1995. Korm. Rendelet a koztisztviseldk képesitési eldirasairol
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Emellett a szabalyozas nem is mindig volt pontos, hiszen alig tobb mint kétszaz kiillonbdz6
munkakért nevesitett, mig az Egyesiilt Allamok kozigazgatasaban mar 1978-ban, csak a
fizikai dolgozok korében 350 féle munkakort definialtak. A munkakoroket csak
megnevezték, tartalmukat nem hataroztak meg. Ugyanazon munkakort sok esetben kézép-
¢és fels6fokt képzettséggel, vagy egymastol tavol alloé diplomakkal (orvosi, vagy jogi)
egyarant be lehetett tolteni. Az igazgatdsszervezdi diploma 64 kiilonb6zd elnevezésii
munkakor betoltésére jogositott, mig a kdzgazdasagi diploma 72, a jogi diploma pedig 121
munkakdrben volt elfogadott.

Azaz legalabb minden mésodik kozigazgatasi munkakor betdlthetd volt jogi diplomaval, és
e diploma egyébként a végzettségek felsorolasaban is kovetkezetesen az elsé helyre kertilt,
néha a szakiranyu képzettséget is megelézve.34®

Hidnyosséagai ellenére a képesitési eldirasokrol szo6l6 kormanyrendelet komoly elérelépés
volt, hiszen a koztisztviseloknek mar a munkakor betdltéséhez specidlis szakmai,
képesitési kovetelményeket irt eld. Az ligykezelokre és fizikai alkalmazottakra kiilon
jogszabalyban megallapitott képesitési kovetelményeket kellett alkalmazni. Fentiek mellett
a kozigazgatasi szervek belsd szabalyzatukban alkalmazési feltételként egylittesen ¢és
kiilon-kiilon tovabbi szakképesitéseket, szakmai vagy kozigazgatasi gyakorlatot, tovabba

idegen nyelv ismeretét is eldirhattak.

4.1.5. ELVARASOK AZ UJ EVEZREDBEN

A torvényi szintll szabalyozas megjelenését kovetden a koztisztviselok képzettségi
szintje jelentés novekedést mutatott: 1994 és 2006 kozott 20%-kal nétt a felséfoka
végzettséggel rendelkezd koztisztviseldk aranya. Igaz, ebben az idészakban jelentdsen nott
a diplomat (és tobb diplomat) szerz6 X és Y generdcidsok szdma az orszagban.
Mira a diplomés tisztviselok aranya tobb, mint kétharmados, kiilondsen a kdzponti
kozigazgatasban, ahol ez feltétel is volt éveken at az alaptevékenységhez kapcsolddo
munkakorokben. Az egyetemi szintli kdzigazgatasi szakemberképzés megjelenéséig
elmondhato, hogy az igazgatasszervezdi diploma inkabb a kozigazgatas alsobb, végrehajtd
tipusu pozicidiban volt elfogadott és a jogi végzettség predesztinalt a vezetdi pozicio
betdltésére a magyar kozigazgatasban. 34

A kozszolgalati jogviszony egységesebb szabalyozasat célozta ,az erds

nemzettudatra épiild és értékelvil tisztviseldi hivatas megteremtése, kiszamithato életpalya

348 Gajduschek, Gy. (2008) pp. 224-231
349 Gajduschek, Gy. (2008) pp. 224-231
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nyujtasa érdekében” sziiletett 2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselok
jogallasarol (a tovabbiakban Kttv.) am a kovetkezé években a szabalyozasok gyakori
valtozasai ¢s toredezése kevésbé egységessé és inkabb kiszamithatatlanabba tették, melyet
a késobbickben mutatok be részletesebben. A Kittv-bol kifejezetten az alkalmazasi,
képesitési feltételekre vonatkozo 0j elemeket kiemelve meg kell emliteni a kdzponti
allamigazgatasi szervek szamara alaptevékenységiik korében felséfoku iskolai végzettségi,
palyakezd6 kormanytisztviselok alkalmazasaval kapcsolatos szigoritast. Az ilyen
kormanytisztviseld szamara elGiras az angol, francia vagy német nyelvbél az
allamilag elismert nyelvvizsga megléte, a funkciondlis tevékenységet kivéve pedig
kozépiskolai végzettségli kormanytisztviseld alkalmazasa alaptevékenység keretében
tovabbra sem lehetséges.
A Kittv. alapjan arra a specialis esetre vonatkozoan, ha egy kivalasztasi eljards soran a
munkakor betoltéséhez eldirt szakmai végzettséggel, szakképzettséggel, szakképesitéssel,
tapasztalattal, képességgel egyforman rendelkeznek a jeloltek kormanyrendeletben
meghatarozottak szerint elényben lehet részesiteni azt a személyt, aki tobb gyermeket
nevel. 3

E torvény felhatalmazasa alapjan sziiletett meg, a kozszolgalati tisztviselok
képesitési  eldirasairol sz6lo 29/2012. (III. 7.) Korm. Rendelet,®! mely mar
koztisztviselokre és kormanytisztviselokre egyarant kiterjedt. A rendelet 1. és 3.
mellékletében 6sszesen 183 kiilonbozd feladatkorre hatdrozta meg az 1. és II. besorolasi
osztalyban azon képesitéseket, amelyeknek megléte a tisztviseloi kinevezés feltétele.
A feladatkorok csaknem felét ellathatta kozép- és felsdfoktl végzettségli tisztviseld
egyarant és egy 2014-es — a képesitési kormanyrendelet feliilvizsgalatara iranyul6 — kutatas
eredménye alapjan a munkaltatok is hasonld aranyban lattak elldthatonak a kdzigazgatasi
feladatkoroket. 52
Elmondhat6 emellett, hogy a rendelet sosem tudta teljesen lefedni a kiilonbdzo
munkakoroket, a felsdoktatasi €s a szakképzési rendszer valtozasait korlatozottan kovette,
igy folyamatosan feliilvizsgalatra, aktualizalasra szorult.3®3
A Kittv. megerdsitette a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szerepét hiszen, ha jogszabaly
masként nem rendelkezik a kozszolgalati tisztviselok szamara a tovabbképzést ez az

egyetem biztositja. E tekintetben szigorodott is a szabdlyozas, mivel a részvétel a

%0 2011. évi CXCIX. torvény a kdzszolgalati tisztvisel6krol

%1 29/2012. (111. 7.) Korm. Rendelet a kizszolgalati tisztviselok képesitési eldirasairol
352 Bokodi, M. et. al (2014) p. 76

33 Petrd, Cs. (2014) p. 9
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tovabbképzésen a kormanytisztviselének kotelezd, amennyiben az kozpontilag, vagy az
allamigazgatasi szerv elrendeli szdmara.

A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl szolo 273/2012. Korm. Rendelet alapjan
négyéves tovabbképzési iddszakokban, tanulmanyi pontok megszerzésével, belsd- és
kozszolgalati tovabbképzésekkel, vagy vezetOképzésekkel kellett teljesiteni a képzési

kotelezettséget, 3>

amely szisztéma 2020-t0l, a kormdnyzati igazgatdasi szervek
kormanytisztviseloinek kotelezo képzéseérol, tovabbképzésérdl, atképzéserdl, valamint a
kozigazgatasi vezetdképzésérdl szolé 338/2019. Korm. Rendelet®® alapjan visszaallt éves
szintli tovabbképzési tervezésre. A kozigazgatasi vizsgak kapcsan egy rovid idoszakban
beszélhetiink rendszerszintii valtozasrol: a 2007. évi LXXXIII. torvény ugy modositotta a
korabbi Ktv.-t, hogy az alapvizsgat felvaltva 2009-t6l a versenyvizsgat irtak elé kinevezési
feltételként, valamint megjelent a kotelezd és kozpontositott palydztatds is az
4llamigazgatasban.3>®

E rendelkezésekrdl azonban a jogalkotd rovid idon beliil visszatért a korabbi alap- és
szakvizsga rendszeréhez. A technikai fejlédés eredményeképpen az ,,irasbeli” alapvizsga
mara egy szamitogéppel véletlenszerlien generalt 45 perces feladatsor megoldasat jelenti,
ellen6rzott koriilmények kozott. A vezetOk szdmara kotelezd szakvizsga kotelezd €s
vélaszthaté targyak irasbeli és szobeli vizsgaval torténd teljesitésébdl all. Ertékelése
szigor,, hiszen barmely vizsgatargy barmely részének eredménytelensége esetén a
szakvizsga nem teljesitett.

Viltozéasokat hozott a gyakorlati képesitési kovetelmények rendszerében az allami
tisztviselokrdl szolo 2016. évi LII. torvény, mely alapjan allami tisztvisel6i jogviszony
csak azzal 1étesithetd, aki az NKE ,.kozigazgatasi tanulmanyok™ szakiranyu tovabbképzése
keretében megszerezhetd szakképzettséggel rendelkezik, vagy véllalja, hogy kinevezésétdl
szamitott két éven beliil megszerzi e szakképzettséget. A vezetdi munkakorbe kinevezett
allami tisztviselonek pedig a vezetdi munkakorbe torténd kinevezéstdl szamitott 6t éven
beliil meg kell szereznie a ,korméanyzati tanulmanyok” szakirany szakképzettséget.®’

E szabalyozéssal 1ényegében felvaltotta az ,.egyszeri’” kozigazgatasi vizsgakat egy mind

id6tartamaban, mind tartalmaban bdvebb és korszerlibb modszertan szerint nyujtott

354 273/2012. (IX.28.) Korm. Rendelet a kdzszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl

35 338/2019. (XI1.23.) Korm. Rendelet a korméanyzati igazgatasi szervek kormanytisztviseldinek kotelezd
képzésérol, tovabbképzésérol, atképzésérdl, valamint a kozigazgatasi vezetOképzésérol

3% 2007. évi LXXXIIL. térvény

%72016. évi LII. torvény az allami tisztvisel6krol
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ismeretanyag, melynek elsajatitasa a jogviszony létesitésének és fenntartasanak feltételéve
valt.

Radikalis valtozast hozott a képesitési elbirasok jogfejlédésében a Kit.,, mely
elsoként a kozponti kozigazgatisban foglalkoztatott kormanytisztviselok esetében a
munkaltatd szervezetek hataskorébe utalta az alldshely-betdltés szakmai kdvetelményeinek
meghatarozasat, igy a koradbbiakhoz képest joval nagyobb mozgésteret biztositva az egyes
szervek szamara. A rugalmassag megjelenésével egylitt viszont példaul a kozigazgatasi
alap- és szakvizsga, vagy akar a kozigazgatasi- és kormanyzati tanulmanyok szakiranya
tovabbképzés tekintetében a szabalyozas azt is lehetové tette, hogy adott allashelyet betoltd
tisztviselé semmilyen kozigazgatasi jellegli képesitéssel ne rendelkezzen, amennyiben az
adott szervezet ezt az allashelyen nem fogalmazza meg el6irasként belsé szabalyzataban.

Fenticket Osszegezve, az utdobbi 150 év eseményeit tekintve a kozhivatalnokok
képesitéseit illetéen az elmult évekig a jogi szabalyozas és a kovetelmények
szigorodasanak tendenciaja figyelhetd meg. A képzetlen kozigazgatastdl masfél évszazad
alatt egy olyan részletes szabalyozassal megalapozott rendszer mikodtetéséig jutott
hazéank, amelyben egy kozigazgatasi szakemberek felséfoku képzésével foglalkozo 6nalld
intézmény egyre magasabb szinten vonja be kotelezo jelleggel a kdzigazgatasi képzésbe a
tisztviseloket.

A tovabbhaladds iranya ugyanakkor ma mdar egyre inkabb a kozigazgatdsi szervek
hataskorébe utalt, hiszen mig egyes munkaltatok akar a felséfoku kozigazgatasi végzettség
megszerzesét is eldirhatjak allashelyeik betoltéséhez, addig mas szervek az allashelyeiknél
akar a kozigazgatasi alapvizsga teljesitési kovetelményétdl is eltekinthetnek.
A szabalyozas lathatéan nyiltabbd, (bizonyos tekintetben még a Munka Torvénykonyvénél
IS) rugalmasabba valt, amely azzal egyiitt, hogy fokozottabb érvényesiilési lehetGséget
kindl a zsdkmanyrendszernek és a palyabiztonsadg terén jelentdsen visszalép, masfeldl
lehetdgeket biztosit az 0j generaciok igényeihez valo alkalmazkodéshoz is. Kevéssé lathato
még ugyanakkor a szabdlyozasokban a kordbban mar tobbszor emlitett, mar
elengedhetetlenné valé — a digitalis allam koncepcidjahoz igazodd — digitélis

kompetencidkkal kapcsolatos kdvetelmények megjelenitése.
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4.2. A KOZSZOLGALATI SZEMELYZETPOLITIKA

Adott a4llamban a mindenkori kormanyzat politikai és jogi dontéseket hoz a
kozszolgalat alkalmazottaival kapcsolatban, dont arrdl, hogy tesz-e kiilonbséget és milyen
mértékben a koz- és maganszféra dolgozoinak jogallasaban. A kozszolgalatban ennélfogva
a munkaerd megtartasat illetd kérdések a kozszolgélati személyzetpolitika targykorébe
tartoznak. A nemzetkozi szakirodalomban nagy kozszolgalati rendszerek keriilnek
megkiilonboztetésre, ezeken beliil érvényesiilhet a kozszolgalati személyzetpolitika, ami
valamennyi kozszolgalati pragmatikai elemre vonatkozik, hossza tavra szo6l és kormanyzati
dontésben fejezddik ki. Fejlesztési elképzelések, célok és azok megvaldsitasat szolgalo jogi
¢s HR-eszkozok, modszerek konzisztensen egymasra épiild rendszerét jelenti, melynek
érvényesiilését intézményesiilt korményzati feleldsség és cselekvoképesség biztositja.
Négy pillére a humanstratégia, a jogi szabdlyozés, a HR eszkozok és mddszerek, valamint
a stratégiai cselekvoképesség,®®® de semmiképpen nem csupan a foglalkoztatas jogi kereteit

jelenti.

4.2.1. KOZSZOLGALATI SZEMELYZETPOLITIKAI RENDSZEREK

A kozszolgalati személyzetpolitikai rendszerek kategorizaldsa tobbféleképpen
lehetséges. Megkiilonboztethetok alapvetéen zart, vagy zartabb (kozjogi differencialt) és
nyilt vagy nyiltabb (asszimilacios munkajogi szabalyozas) rendszerek. Toborzasi célok
mentén karrier-rendszerek és munkakor- illetve pozicié alapii rendszerek, az allashely-
betdltés és eldmenetel szemszogébdl pedig érdemeken alapuld- és zsakmanyrendszerek,
mint a poziciérendszerek egyfajta torzulasai.®>®

Lényegében minden esetben a kategoéridkba sorolas alapja a koz- és maganszféra
elkiiloniilése, mas-mas megkozelitésbol. Mindenekeldtt hangsilyozni sziikséges, hogy
ezek a kategoriak leginkabb elméleti szinten értelmezhetdk, hiszen a gyakorlatban, tiszta
formajukban ma mar gyakorlatilag sehol nem jellemzok a  vilagban.
Napjainkban olyan kozigazgatasi személyzetpolitikai rendszerekrdl lehet beszélni, melyek
vegyesen alkalmazzdk példaul a munkakor- és karrier-alapti rendszerekre jellemzd
elemeket, sajatos elegyeket képezve, egy-egy dominans jeggyel. Akar 0gy, hogy a
tisztviselok egy részét (foként a felsG vezetOket) munkakor-alapon, masik részét
¢letpalyaszertien foglalkoztatjdk. Az egyes rendszerek kiilonb6zé mértékben hordozhatjak

valamely kategoria jellemzdit és a kategoridk kozti kiillonbségek fokozatosan csokkennek.

38 Hazafi, Z. (2019) p. 21
%9 Balazs, 1. (2011) p. 49
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Rendszerkontinuitasrdl beszélhetiink, hiszen a fejlédést napjainkban a kategoridk egymas
felé kozeledése jellemzi, kolcsondsen meritve a masik eldnyeibél.%® Mindezeknek
megfelelden az unids tagallamok kozszolgalati berendezkedései a legfrissebb nemzetkozi

kutatasi eredmények alapjan az alabbiak szerint csoportosithatok:
4.1 tablazat: Az eurdpai unio tagallamaiban miikodo kézszolgdlati rendszerek

Munkakér-alapu

Alapvetéen karrier- Karrier-alapu rendszer, Alapvet6en munkakor-

alapu rendszer munkakori elemekkel VG e ek G, [Efitar alapu rendszer
elemekkel

o Ciprus * Belgium * Horvétorszag e Ausztria ® Csehorszag

* Franciaorszag * Magyarorszag * Malta * Bulgéria * Egyesiilt Kiralysag
* Gorogorszag e Olaszorszag ¢ Dania o Esztorszag

o frorszag e Portugdlia e Finnorszag  Hollandia

¢ Luxembourg * Romania e Lengyelorszag o Lettorszag

* Németorszag e Litvania * Svédorszag

* Spanyolorszag e Szlovénia  Szlovakia

Forrds: Kuperus Herma — Rode Anita (2016): Top public managers in Europe.
Management and Employment in Central Public Administrations. Ministry of the Interior
and Kingdom Relations) ¢!

Fenti csoportositasban Magyarorszagot még a Kit. hatalyba 1épése el6tt soroltak be.
Hazank azota a tablazat logikajat kovetve inkabb kozépre-jobbra tolodott. A munkakdor- és
karrier-alapu kategorizalas alapkérdése, hogy elvalik-e a tisztviselok besorolasa a
ténylegesen betoltott munkakortl. Karrier-rendszer esetében a munkakor esetleges
megsziintetése nem érinti a besorolast, mely ezéltal (is) garantalja a stabilitast a tisztviseld
szdmara. Ezzel szemben a munkakor-alap rendszereknél, ha a munkakor megsziinik, az a
jogviszony megsz{inését is maga utan vonja, hiszen a kinevezés nem besorolasra, hanem
munkakorre szol.

A Karrier-alapt kategoriahoz kozelebb allo rendszerekben alapvetden a besorolas
hatarozza meg az illetmény Osszegét is, valamint hangsulyos a szenioritas elve, az 1dd
mulésatol és az eldirt kovetelmények teljesitésétdl fliggd eldmenetel.

Munkakor-alapi rendszereknél nincs szenioritds, hanem kiemelten a munkakor
értéke alapjan hatarozzdk meg a dijazast, igy kevésbé a tisztviseld személyétdl, mint
inkabb a betoltott munkakor sajatossagaitdol fligghet egy tisztviseld illetménye.
A munkakorértékelések alapjan a munkakoroknek is 1étrejon egy hierarchikus rendszere,
mely altal karrierutat kinalhat a magasabb értéki  munkakorokbe  kertilés.

A munkakor-alapusadg kérdése tehat alapvetden az elOdmeneteli rendszerre utal, annak

%0 Gyorgy, 1. — Hazafi, Z. (2018) p. 56
361 Kuperus, H. — Rode, A. (2016) p. 13
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automatikussagara, érdem-alapusagara, vagy a munkakorhoz, illetve allashelyhez
kotottségére.

Az tUgynevezett nyilt és zart rendszerek kozti kiilonbségtétel eredetileg a
kivalasztashoz, a palya kozepén torténd bekeriilési lehetdséghez, a palyabiztonsaghoz,
illetve a jogviszony megsziinésé¢hez kapcsolodott.

Zart rendszerrdl akkor beszélhettiink, ha kizar6lag normativ szakmai

kovetelmények, illetve versenyvizsga, vagy palyazat alapjan lehetett a kozszolgalatba
bekeriilni és nyilt rendszerrdl, ha ilyenek nem léteztek.
Mara azonban az érdemeken alapu kivalasztas altalanossa valt, igy altalaban akkor van sz6
egy nyiltabb rendszerrél, ha a tisztviselok foglalkoztatasanak jogi szabalyozdsa nem
kiiloniil el élesen a maganszféraétol és nem feltétlen cél a tisztviseldk élethosszig torténd
alkalmazasa, elzartan a munkaerdpiactol.

A nyiltabb rendszerekben a mindenkori munkaltatéi igénynek megfelelden, adott
pozicidra torténik foglalkoztatds €s altalanosan miikddik a koz- és maganszféra kozti
atjarhatosag.

A kozszolgalat igazgatisa vonatkozisaban centralizalt és decentralizalt
kategoriakba sorolas lehetséges, mely aztan tovabbi sikokon is értelmezhetd. Igy egyrészt
centralizaltabb rendszer lehet az adott tagallamban, ha részletes, kdzponti szabalyozas
létezik a tisztviselokre, mely alig enged lehetdséget a munkaltatoknak az eltérésre,
masrészt erds centralizaciordl beszélhetiink akkor is, ha a munkaltatoi jogok egy kézben
koncentralodnak és példaul a miniszterelndk nevezi ki az Gsszes tisztviseldt. Mindezek
mellett centralizaltabb modellrél van sz6 akkor is, ha az emberier6forras-gazdalkodassal
kapcsolatos hataskorok kozpontositottak (pl. a létszamtervezés) és szlikebb az egyes
szervezetek mozgastere. %2

Az egyes elméleti kategoridk kozti kiillonbségek természetesen szamos mas téren is
tetten érhetdk: igy a tovabbképzés, a nyugdijazds stb., melyek mindegyikével nem
foglalkozom részletesebben, a foglalkoztatasi biztonsaghoz kapcsoléddan az eddigiek
ismertetése alapjan mar jol lathatd, hogy azt mely tipust személyzetpolitikai rendszerek
tdmogatjak jobban.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, a munkakor-alapt kategoridhoz kdzelebb allo
rendszerek lényeges sajatossdga, hogy adott pozicid betdltéséhez az adott idépontban

relevans tudas, képesség, teljesitmény hatarozza meg a kivalasztasi szempontokat, a

%2 Gyorgy, 1. — Hazafi, Z. (2018) p. 61
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munkakdr adott szervezetben betoltott értéke pedig a besorolast és a karrier-, illetve
bérezési lehetdségeket. Ehhez képest a karrier-alapu kategdridhoz kzelebbi rendszerekben
ezek tekintetében elsdsorban a jogi szabdlyozas iranyado, a kivalasztas kozpontilag
torténik és a palyabiztonsag, a garantélt elémenetel kiemeltebb szerepet kap.>®3
Bar az utdbbi évtizedben sok helyen tortént elmozdulds munkakor-alapi megoldasok
iranyaba (kiilonosen a fels6 vezetok foglalkoztatasara vonatkozoan, pl. a kdzigazgatison
kiviili szervezetektdl vald toborzas igényének ¢és az iskolai végzettségen tilmenden a
kompetencia alapi kivalasztas igényének megjelenése miatt), melynek komoly
mozgatoérugoja volt a gazdasagi vilagvalsag is, mindennek negativ tapasztalatait is
lathattuk.3%* Az ltalanos elénydk és hatranyok szamba vétele soran kétségteleniil a karrier-
alapt rendszerek javara irhatdé az életpalyaszerii foglalkoztatasbol adodd stabilitas, a
felhalmozodod tudas ,,intézményi memoria” formajaban, a munkaerd tervezhetdsége ¢s a
folyamatos tovabbképzés lehetdsége, illetve kotelezettsége, hatuliitoként viszont szinte
mindenhol felmeriil a sziikkebb mozgastér az egyedi megoldasok megvaldsithatosagara, a
nehezebben 0sztondzhetd kreativitds ¢€s az alulmotivaltsag kialakuldsdnak veszélye.
Emellett napjaink munkaerd-piaci trendjeit vizsgdlva mar nem is egyértelmiien vonzo az
egyetlen teriileten, vagy akar egyetlen munkaltatonal €lethosszig tarto karrier, kiilondsen a
fiatalabb generaciokhoz tartozo tisztviselOk esetében.
A tisztviseldi kor folyamatos rotacidja persze elényds, ha lehetdvé teszi a mindig aktualis
célra legalkalmasabb ¢és legjobb teljesitményli munkaerd foglalkoztatasat, emellett a
nagyobb hatékonysadg szempontjabol sokszor jol kiaknazhatd az egyes szervezetek
nagyobb dontési autonomidja. Ugyanakkor ezek hatranyok is lehetnek, hiszen a fluktuacio
miatt kevésbé valdszinli egy stabil ,hivatalnoki réteg” kialakuldsa, a nagy autonomiaju
szervezetek megfeleld kontrollja hidnyaban pedig egy fragmentalodott strukturdban
nehezebben biztosithatd egységes kormanyzati fellépés a HR {iigyekben, nem
érvényesiilhetnek egyforman térvényi garancidk a munkaltatok esetleges visszaéléseivel
szemben. 3%

Fentiekkel 0sszefiiggésben emlithetd, hogy a kozszolgéalatban dolgozdkrol
kialakitott Ugynevezett emberkép is folyamatosan vaéltozik az id6k soran, igy a
hagyomanyos, specidlis jogallast, valamint a tisztviselore inkabb erdforraskeént tekinto,

tudasat, munkajat és teljesitményét eldtérbe helyezd individualis kdzszolgalati emberkép is

363 Linder, V. (2014) pp. 36-51
364 Kuperus, H. — Rode, A. (2016) p. 14
365 Hazafi, Z. (2009) p. 244
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egymassal verseng, anélkiil, hogy barmelyik kizarélagossa valna. A személyzetpolitikai
rendszert6l, az uralkodé kormanyzati paradigmato6l fiiggden valhat valamelyik dominénssa,
de ebben is erdsdodnek a hibrid jellegi megoldasok. Az Uj kézmenedzsment elveire
valaszként érkez6 neoweberidnus megkozelitésben a koztisztviseldi ethosz €s a jogi-
igazgatasi szaktudas mellett a feladatellatashoz megfelelé kompetenciak is kiemeltek.>®®

A személyzetpolitikai rendszerek a centralizacid-decentralizacié viszonylataban
tovabbi harom nézdépontbol vizsgalhatok. Jogi oldalrél centralizalt a mindenkire egyforman
kiterjed6 részletes torvényi szabalyozas, mely nem, vagy alig enged eltérést a kozponti
normaktol, mig a decentralizalt szabalyozast rendszerben amennyiben léteznek egységes
kozponti normak, azok csak keretjellegliek és az egyes munkaltatok eltérd gyakorlatokat
tudnak alkalmazni. A masik nézépont a munkaltatoi jogok gyakorlasa, amely centralizalt
rendszerben kdzpontbol vezérelten torténik, mig decentralizalt esetben munkaltatéi szinten
torténik a munkaltatéi jogkor gyakorlds. Hasonloképp elkiilonitheté a HR funkcidk
kozponti mikodtetése, vagy az egyes szervek kozott tOorténd  szétosztasa.
A kiilonboz6 jellegzetességek egymassal gyakorta parosulnak. fgy a zartabb rendszerekben
nagyobb mértékben jellemzok a centralizaltsag, mig a nyitottabb rendszerekben inkabb a
decentralizaltsag jegyei.®’

Fentiek alapjan nehéz lenne allast foglalni abban, hogy az Y generacid igényeire
mely személyzetpolitikai rendszerben van meg a leghatékonyabb reagalasi képesség.
A zart karrierrendszerek hatranyai kozt tartjdk szamon a rugalmatlansagot, merevséget,
illetve az egyéni teljesitmény hattérbe szorulasat, valamint ezek egyik jellemzdéje az
eloregedés,®®® mig az Y generacid esetében megismert sajatossagok kozott szerepel a
rugalmassag ¢s a magas foku mobilitas. Ezért talan egy nyiltabb, decentralizalt, munkakor-
alapt rendszerben lehetséges elégséges mozgastér olyan HR menedzsment folytatasara,
amelynél az igényvezéreltség IS erbteljesebben megjelenhet. Mindez persze csak akkor
lehet igaz, ha nem egy zsakmanyrendszerrdl beszéliink, tehat az érdemek és a valos
teljesitmény elismerése is garantalt szdmukra, valamint bizonyos szinten érvényesiil az a
palyabiztonsag is, amelyet a versenyszféraban nem kaphatnak meg. Emellett ennek
kapcsan is felmeriil a korabban taglalt esetleges életciklus-hatas, azaz a ma még fiatal
generaciok igényei életkoruk eldérehaladtaval atalakulhatnak, igy nem tudhatjuk, valdjdban

mennyi ideig maradhat vonzo6 szamukra egy ilyen tipusu rendszer.

366 Hazafi, Z. (2019) p. 60
367 Linder, V. (2007) pp. 36-51
38 Balazs, I. (2011) p. 50
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Nem is feltétleniil érdemes egy a generacid szamara legmegfelelobb rendszer
megnevezése, arra is tekintettel, hogy amint fentebb kifejtettem, leginkabb vegyes
rendszerekrdl lehet beszélni, ezek barmelyikében lehet olyan dominans elem, vagy elemek,
amelyek éppen jol illeszkednek az Y generacié igényeihez. Masik oldalrél pedig nem is
célszerli egy kozszolgalati rendszer egészét egyetlen generaciohoz rendelni megfeleldség
szempontjabol, hiszen egy jo rendszernek, ahol szempont a koreloszlas

kiegyensulyozottsaga, minden generacié szamara megfelelonek kell lennie.

4.3. KOZSZOLGALATI ELETPALYA ES PALYABIZTONSAG

A hagyomanyos, karrier-rendszer(i kdzszolgalat egyik alapveté jellemzdje, hogy a
kozszolgalati  tevékenységet  élethivatis-szerlien, ¢életpalyaként kell  folytatni.
Ez azt jelenti, hogy az iskoldk elvégzését kovetden a kozszolgalatban torténik az
elhelyezkedés és a palyan valo elérehaladas, a karrier épitése €s onnan torténik a nyugdijba
vonulas is. A munkavallalo nem feltétleniil egyetlen munkahelyen, vagy munkaltatonal, de
mindvégig a kozszolgilathoz marad hiiséges és ott kamatoztatia tudasat.>®
A kozszolgalati munkavégzés egyik alapelve a professzionalizmus, ami lényegében azt
fejezi ki, hogy valamennyi kozszolgélati palya egy-egy szakma, ¢élethivatés.
A kozszolgalati dolgozd évtizedekig szolgalva a palyan szerez olyan ismereteket,
készségeket, gyakorlatot, amelyek birtokdban professziondlisan latja el feladatait.
A professzionalizmus erdsddésével novekszik a kozszolgalati palya tarsadalmi presztizse
és ezzel egyiitt a jo szakemberek kozszolgalatba vonzasa és megtartasa.3"°

A Kklasszikus, zart rendszeri kdzszolgalatokban — éppen fentieket timogatand6 —
kiilonbozd kizarolagos eldényok jartak a jellemzden élethosszig célzott tisztviseldi
foglalkoztatdshoz. Mindezt a torténeti tapasztalatok alapjdn a magyar kozigazgatasi
szervek személyi allomanyabol a kozigazgatas alapfeladatait ellatd személyzet esetében
megkiilonbodztetett munkavégzésre iranyuld kdzszolgalati jogviszony is lehetdvé tette,>’
melyet a munkajogi hatdly ald tartozé foglalkoztatasokhoz képest differencialt (és nem
asszimilacios) rendszerként hatarozhatunk meg.3"?

Az éllam Aaltal nyujtott kiilonbozd kizardlagos eldnyok kozott talan a legfontosabb a

palyabiztonsag, mely a hagyomanyos karrierrendszer elve mentén egyrészt kiszamithato

% Gyoray, 1. (2019) p. 13

3710 Gyorgy, 1. (2018) pp. 29-39

371 Lapsanszky, A. et al. (2017) pp. 295-296
372 Balazs, 1. (2013) pp. 83-96
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elémenetelt és a szolgalati id6 novekedésével aranyosan emelkedd illetményt garantélt a
foglalkoztatottaknak, masrészt a politikai hatalom befolyasatol vald megovas érdekében a
jogviszonya megsziintetését tekintve — hacsak sulyos fegyelmi vétséget nem kovet el —
elmozdithatatlansagot jelentett a tisztviseld szamara, egészen nyugdijba vonulasaig.®"
A stabilitast e hagyomanyokbol is adodoan kétségkiviil a kozszolgalati foglalkoztatés
versenyszféraval szembeni egyik fontos elényeként tartja szamon a kozvélekedés a mai
napig. Ez még akkor is igaz, amikor éppen nem beszélhetiink magas munkanélkiiliségrol,
hiszen egy munkahely elvesztése nehéz élethelyzetet eredményez akkor is, ha az uj munka
megszerzése konnyebb.3™

Ugyanakkor e témakor targyalasakor is a helyes terminologia hasznalata érdekében
hangsulyozni a ,,job security” és a ,,job stability” kiilonbségeit, hiszen a palyabiztonsag
tekintetében elsésorban a ,,job security”-re gondolunk, azaz, hogy mennyire valdszinii egy
tisztviseld szdmara szandékai ellenére a munkdja elvesztésének lehetdsége. A tisztviseldk
jO része e biztosabbnak vélt megélhetés reményében valasztja a palyat, biztonsagosabbnak

I't,375

gondoljak a kozszolgalati karrie illetve azért is kivannak inkabb kiszdmithato

¢letpalyat maguknak, mivel kevésbé tekinthetok mobilnak, ahogy ezt egy Magyarorszdgon
végzett legutobbi nagymintas kutatas is megallapitotta.>’®

Az Eurofound 5. eurdpai munkakoriilmények felmérése alapjan kijelenthetd, hogy
az eurdpai unio tagallamainak tobbségében a kozigazgatasban dolgozok foglalkoztatasi
biztonsaganak szintje a versenyszférahoz képest tovabbra is magasabb,®’’ ugyanakkor azt
is lathatjuk, hogy tiszta formdjukban a zart, palyabiztonsdgot mindenek felett garantalo
kozszolgalati rendszerek mar egyetlen orszagban sem léteznek. SOt, a kozszolgalati palya
komparativ elényei csokkennek, a tarsadalom 4&ltal tdmasztott hatékonysagi elvarasnak
megfelelden megsziinik a kiszamithatosag, mely kevésbé 0sztonzi a teljesitményt és a
kreativitast. Ennek megfelelden szamos unios tagallam kozszolgalatdban megjelenik
példaul a lehetdség az elégteleniil teljesitd tisztviseld jogviszonyanak megsziintetésére.’®
Meg kell emliteniink azt is, hogy nyiltabb kozszolgalati rendszerekben is — igy példaul a

skandinav 4allamokban — ahol a foglalkoztatds szabalyai mar alig kiilonboznek a

versenyszfératol, a munkavallaloi érdekvédelem magas szintje jellemzd és kiterjedt

373 Gyorgy, |. — Hazafi, Z. (2018) p. 80

374 Merkovity, Z. (2019) p. 123

375 Krasna, H. (2010) p. 11

376 Gyorgy, |. — Hazafi, Z. (2018) p. 60

377 Duran, J. et al. (2013) p. 20

378 Demmke, C. — Moilanen, T. (2012) pp. 103-104
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tamogatasokat nyujtanak a tisztvisel6k szamaéra jogviszonyuk megsziintetése esetére.>’
Altalanossagban a jogilag garantalt elemek csokkenése, a komparativ elénydk
visszaszorulasa mindenképp egyfajta bizonytalansaghoz, értékvalsaghoz vezetnek a jovo

kozszolgalati rendszereit illetden,°

amit tovabb nehezit a kozszolgalattal jaro
tobbletkotelezettségek (Osszeférhetetlenségi szabalyok, rendelkezésre allas, alapjogok
esetleges korlatozasa, stb.) fennmaradasa ¢és a munkaerdpiacon hagyomanyosan
alacsonyabb bérek a versenyszférahoz képest, mely altal tulajdonképpen a foglalkoztatas
f6 vonatkozasaiban a kozszféra munkaltatéi ma kevésbé lehetnek vonzok a munkavéallalok
szamara.>®! Tulajdonképpen a teljesitményelv és a stabilitas egyiittesen maradhatna az a
két legfontosabb elem, amely a mindségi munkaerét a kozigazgatas felé motivalja.8?

Mindazonaltal napjaink munkaerd-piaci trendjeit vizsgalva azt is lathatjuk, hogy
mar tisztviseldi oldalrdl sem egyértelmii a vonzereje az egyetlen teriileten, vagy akar
egyetlen munkaltatonal befutott élethosszig tartd karriernek. Kiilondsen a fiatalabb
generaciok munkahely-biztonsaggal kapcsolatos elvérasai tiinhetnek ellentmondasosnak:
mikdzben a munkaltatoval szembeni egyik elsddleges elvarasuk a stabilitas, sokuknak mar
egy év is hosszu tavua elkotelez6désnek szamit egy munkahelyen. Szamukra inkabb olyan
szempontbol fontos a biztos munkahely, hogy ott tapasztalatokat szerezhessenek és
fejleszthessék azon kompetencidikat, amelyek révén tobb esélyiik nyilhat késébb jobb
munkahelyre véltani. 383

Erdekes valtozasokat hozhat ezen attitiidokben késSbb a koronavirus vilagjarvany
okozta varhatéan igen sulyos gazdasagi valsag, melynek kovetkezében a fiatalabbak
szdmara is nagyobb értéket képviselhet a biztosabb foglalkoztatds, amelyet adott esetben a
kozszolgalati alkalmazéas kinalhat. Az életpalya és a kiszamithatosdg rendszerint a
kozszolgalathoz kapcsolodik és valoban annak meghatarozo eleme, dm nem kizarélagos
jellemzéje. Eletpalya a magéanszférdban is lehetséges (bar jogilag nem garantalt), a
stabilitasra a munkaltatok és munkavallalok egyarant torekednek.
Az ¢letpalya kozszolgalati jellegét adja ugyanakkor a jogi szabalyozottsdg, hiszen a
kozszolgalati jogviszony tartalma kiilonb6zd jogi normakban eldirt, mig a magéanszféraban

a jogi meghatarozottsag altalaban hianyzik.38

379 Gyorgy, 1. — Hazafi, Z. (2018) p. 203
380 Balazs, 1. (2016) p. 200

381 Linder, V. (2014) pp. 54-55

382 Kis, N. (2011) p. 26

383 Csutoras, G. (2016) pp. 92-107

384 Hazafi, Z. (2019) p. 78
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A kozszolgalati életpalya fogalmi keretét adja a munkaltaté és a munkavallalo
szamara a stabilitds, a kiszamithatosag, a kovetelmények és kovetkezmények atlathatosaga,
a szervezeti, személyi integritds ¢és a kozérdeknek vald alarendeltség ¢és a
professzionalizmus. A jogi normak altali rendezettség, mely atfogja a pragmatika
valamennyi elemét, az ¢életpalya-tervezés stratégiai jelentésége, mely nem tliri az
esetlegességet, valamint az életpalya-valtoztatas a szabalyozas modositasat igényli, amely
mogott gazdasagi, politikai, kozjogi, kozigazgatasi megfontolasok allnak. 38°

A kozszolgalati életpalyan torténd eldrehaladas elsé szakasza az €letpalya-tervezés,
melynek sordn megtorténik a szervezeti sziikségletek és a személyi allomany
teljesitményének, érdekl6désének 0sszehangolasa. Az életpalya-tervezés stratégiai kérdése,
hogy a kozszolgalati jog keretei milyen lehetdségeket adnak a karriermenedzsment
megvalositasara. Itt egyrészt a hagyomdnyos, szervezeti hierarchidban torténd vertikalis
elémenetelrdl lehet beszélni, masrészt a munkavallalok sajat dontéseirdl az elérehaladasuk
atjarol, akar felfelé, akar horizontalis haladasi iranyban.3®® A korszerii karriermenedzsment
megoldasok a kozszolgalaton és egyes szervezeteken beliil barmilyen irdnyu mozgést
tdmogatnak és tobb karrierutat is biztositanak a munkavallaloknak, tudatosan tervezik az
utanpétlasukat, valamint nagy hangsulyt fektetnek a tehetséggondozasra. 38’

Osszefoglalva az élethosszig tartd kdzszolgalati foglalkoztatds idedja atalakulds
alatt van. Sokszor egyszeriibbnek tiinik az alkalmatlannak itélt munkatarsaktol megvalni és
Ujakat alkalmazni, mig a technikai fejlédés és a kozszolgalattal szembeni uj igények,
valamint a munkaerd-piac valtozasai egyarant abba az iranyba hatnak, hogy a személyi

dllomany minél inkabb folyamatos mozgasban legyen.>®

Fentieket tAmaszthatja al4 a fluktuédcios ratak alakuldsa is, mely a kozszolgalat és a
személyzetpolitikai rendszer stabilitasardl, vonzerejérél egyarant hordoz informaciokat.
Bar az tugynevezett EUPACK®® tagorszagok szakértdinek értékelése alapjan a legtobb
uniods orszagban a rata alacsony, néhany orszagban kdzepes, mig Svédorszdgban, valamint
Bulgéridban, Romaniaban, Szlovakidban ¢s Magyarorszdgon magasnak tekinthetd.

A svéd adat — a késobb részletesebben bemutatott — nyiltabb személyzetpolitikai

385 Hazafi, Z. 2019) p. 79

386 _8rincz, Lajos (2010) pp. 335-346

%87 Szakacs, G. (2019) p. 146

%88 Szakacs, G. (2019) p. 171

39 EUPACK: European Public Administration Country Knowledge. Az Eurdpai Bizottsag altal az egyes
orszagok kozigazgatasardl és intézményi kapacitasnovelésérdl rendelkezésre allo tudas fejlesztésének
tamogatasara inditott projekt, melynek keretében 2016-2017 ko6zott tortént adatgyjtés a tagallami szakért6k
korében.
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rendszerrel indokolhatd, azonban a kozép-kelet-eurdpai orszagokban ez nem ennyire

egyértelmii, illetve mas problémakra is utalhat.3%

4.4, K(")ZSZOLGAITATI SZEMELYZETPOLITIKA A MAI
MAGYARORSZAGON

Az 10j generacids munkaerd megtartdsanak kérdéskore csak a hatalyos
személyzetpolitikai ¢és jogszabalyi koOrnyezetben értelmezhetd. Az aktudlis stratégiai
iranyokat ¢és jogi kereteket feltétleniil sziikséges attekinteni ahhoz, hogy sajat kutatasi
témamat ebben a stratégiai célrendszerben helyezhessem el és munkam végén a
gyakorlatban is megvalosithatd, a jogkornyezetbe illeszthetd, vagy azzal kapcsolatos

fejlesztési javaslatokat tehessek az Y generacio kozigazgatasi megtartasa vonatkozasaban.

4.4.1.MAGYARY PROGRAMOK ES KOZIGAZGATAS- ES KOZSZOLGALTATAS-
FEJLESZTESI STRATEGIA

Hazédnkban a rendszervaltdst kovetden az ¢élethosszig torténd alkalmazas
modelljének érvényesiilését eldsegitd, zart tipusu, alapjellegében kotott rendszerii
foglalkoztatasrol beszélhetiink a kozigazgatasban.®®! Ugyanakkor olyan kozszolgalati
személyzetpolitika sosem létezett, amely hosszu, vagy legalabb kozéptavra meghatarozo
célokat, alapelveket nevesitett volna a foglalkoztatottak jogviszonyanak elemeit illetden.
Ezt leginkabb a jogi szabalyozas helyettesitette, ami viszont a mai napig gyakorta
véltozik 3%
2011-t61 elobb a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (a tovabbiakban
Program) tett allasfoglalast 0j kozszolgalati életpalya kialakitasa mellett, amely megdrzi a
karrierrendszer elényeit, de 0tvozi azt a valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodast
feltételezd hatékonysag és a teljesitmény értékeivel 3 valamint célul tiizte ki a
koztisztviseldi, rendvédelmi és honvédelmi ¢letpalyak atjarhatosagat.
A Program sajatossdga, hogy a rendszerszintli javaslatok weberidnus elemeket
tartalmaznak, mig a szervezeti szintli valtoztatasok inkabb a New Public Management
elveihez kothetdk. A személyzeti igazgatast centralizalt forma jellemzi, mig a szervezeti

szinti HR tevékenységben a menedzsment eszkozok alkalmazasat hangsulyozza.3%

3% Thijs, N. et. al (2018) p. 25

L Petro, Cs. — Stréhli-Klotz, G. (2014) p. 6

392 Linder, V. (2018) p. 85

393 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program 11.0 p. 44
3% Rosta, M. (2012)
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Késobb elkésziilt a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (a tovabbiakban
Stratégia) IS az Eurdpai Unid fejlesztéspolitikai ciklusahoz igazoddéan 2014-2020-as
idoszakra, mely felépitésében, logikajaban néhol eltért a Programoktol, de alapvetd
céljaival és fejlesztési iranyaival nem szakitott. A Magyary Program 11.0 és 12.0
folytatdsanak, 4tdolgozasanak tekinthetd ¢&s rogziti, hogy a Kozigazgatds- és

Kozszolgaltatas-fejlesztési Operativ Program fejlesztései is céljai elérését tdmogatjak.>®

A Stratégia egyértelmiien a kozszolgalati ¢életpalyamodell bevezetésében latta a
megoldast a kozigazgatasba vetett allampolgari bizalom ¢és a kozigazgatas vonzerejének,
teljesitOképességének novelésére, egyben a fluktuacid csokkentésére, valamint a személyi
allomény kordsszetételébdl fakado problémak sikeres kezelésére.
Az ¢életpalyamodellhez kapcsolodoan a vezetdi kompetencidk fejlesztése, az utanpotlés, a
munkakor alapi rendszer kiépitése, az egyénre szabott karriermenedzsment, a
tovabbképzés  és  kompetenciafejlesztés, az  elkotelezettség  ndvelése, az
Osztonzésmenedzsment, a motivacid fejlesztése és a szolgéltatasfejlesztés terén kivant
beavatkozni. Kiemelten fontosnak tartotta az utdnpdtlas biztositasanak kérdését, a
tehetséges fiatalok, szakemberek palyara vonzdsit ¢és a professzionalis munkaerd
megtartasat. Utobbin beliil az egyéni karriermenedzsmentet €s az elkotelezettség-ndvelést
emelte ki. A Stratégia a legfontosabb feladatok kozott azonositotta a kulcsfontossagh
feladatokat ellato, kimagaslo teljesitményli tisztviselok megtartasat a szakértdi életpalyara
helyezéssel, valamint vonzd szakért6i karrier utak kialakitasaval, egyénre szabott
karriermenedzsmenttel, a munkakorok relativ értékéhez és a teljesitményhez igazitott
bérezéssel.

A Stratégiaban a generaciomenedzsment nyomai felfedezhet6k abban, hogy az
¢letpalyaval vald elégedettséget noveld tényezOként azonositja azon joléti, szocialis €s
egyéb szolgaltatasokat, amelyek az egyes ¢életpalya-szakaszokat jellemzé sajatos
probléméak megoldasdban segitenek. Az életpalyamodell sziikséges tartalmi elemeként
definidlta a megoldasokat az egyes €letpalya szakaszok sajatos problémaira is, igy a
palyakezdés szakaszaban a csalddalapitds ¢és otthonteremtés tdmogatasara, nyugdijazas
elott pedig az egészségvédelem és a tudasatadas tamogatasara.
A Stratégia hangstlyozta az életciklus alapt megkdzelités eldnyeit nem csak a
munkavallal6i, hanem a munkaltatoéi oldalrdl a generaciovaltas miatt fellépd problémak

kezelésében.

395 K ozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 p. 6
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Bar a dokumentum kovetkezetesen ,,egyénre szabott karriermenedzsmentet” emlit,
ezzel Osszefliggésben az egyének generdcios kiilonbségei helyett rendre életciklus-alapt
kiilonbségeket nevesit. Az eltéré életpalya-szakaszokhoz kot beavatkozasokat és az
esetleges generacids vonatkozas leginkabb mint ,,generaciovaltas”, tehat a fiatalok-idOsek
be- és kiaramlasa skalajan jelenik meg. Megfogalmazza, hogy a ,,fiatalabb korosztalyok”
aranya kiilondsen a minisztériumoknal novekedett meg, ezért foglalkozni sziikséges a
kidraml6 1dosebb korosztaly tudasatadasaval. A fejlesztési tevékenységeket példalozo
jelleggel sorolja fel az egyénre szabott karriermenedzsment keretében. 3%

4.1 abra: Eletciklus-alapii megkozelités a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-
fejlesztési Stratégia 2014-2020-ban®’

Forras: Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020
4.4.2. A VERSENYKEPES KOZSZOLGALAT SZEMELYZETI UTANPOTLASANAK

STRATEGIAI TAMOGATASA PROJEKT

A Program és a Stratégia csak altalanos, keretjelleggel tartalmaztak fejlesztési

célokat, a Stratégia id6szaka pedig az idei évben mar le is jar. A magyar kozszolgalatnak
igy jelenleg, de iure nincs személyzetfejlesztési, vagy  humanstratégiaja.
A személyzetpolitikai célok megvalositasanak részleteit a ,,Versenyképes kozszolgalat
személyzeti utanpotlasdnak stratégiai tdmogatasa” elnevezésti KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-
2016-00001 azonositoszamii, kormanyzati projektben talalhatjuk.’®® A projekt a

3% K ozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 p. 68
37 K ozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 p.72
3% Hazafi, Z. (2019) p. 83
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Beliigyminisztérium és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem konzorciuméban valésul meg
2020 végéig. Célja a kozszolgalat emberi-eréforras gazdalkodas menedzsment eszkozeinek
fejlesztése, az életpalyak mukodtetési feltételeit biztositdé korményzati, szervezeti €s

személyes kozszolgalati kompetencidk fejlesztése.>

A hosszi tava fejlesztések
megismeréséhez e projektben beazonositott problémak, célok, célteriiletek és szakmai
tevékenységek szerint kialakitott logikat sziikséges vizsgdlni. A munkaerd megtartasa
ebben a projektben is megjelenik célként, célteriiletként ehhez kapcsolodik a palyakezddk
beillesztése, a palyaorientacio, valamint a mentori rendszer és a kivalasztas-

tehetséggondozas.

4.2 dbra: A ,, Versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatasa” elnevezésii projekt célrendszerének kapcsolodasa a ,, Szolgaltato
dllam” stratégiai céljahoz

Stratégiai cél SZOLGALTATO ALLAM

Prioritas A szolgéltatii szemlélet és az etikus miikbdés megerdsitése a kizszolgilathan a kizigazgatis emberlerdforris-
pazddlkodisinak fejlesztésén keresztil [2. prioritis]

Célkituzes A szolgiltatid szemléletil feladatellitishoz sziikséges kompetencidkat myijud, az Setpilyamodellnek megfeleld emberi
erfiforris menedzsment-rendszer beveretése a kizigazgaris kulcsteriletein (2.1 célkitizés)

Intézkedés

Kbzszolgilat] életpalyik feltételeinek biztositisa, az életpilyamodell kiteljesitése [2.1.2 intézkedés)

Projekt A versenyképes kizseolgdlat személyzeti utdnpdtdsdnak stratégioi tdmogatdsa” cimil

KOFOP-2.1.5-FEKQP-16 kidszimi projekt

Projektcél A kizszolgilan palydra vonzist, beilleszrést és pilyin tartdst szolgild emberi-erdforrds gazdilkodis menedzsment
eszhizeinek lkialakitisa, az életpilydik mikbdtetési felvételeit birtositd korminyzati, szervezeti és személyes
kdzszolgilat kompetenciik fejlesztése.

Operativ Uj szemléletd Munkaerd Kompetencia- Palyamddositas, A szervezet Kizszolgalat
célok humaneriforris megtartisa, alapi kivilasztis valamint a teljesitményének szervezet és
utinpdtlist valamint a &5 karrier- kizszolgilati nyoman kiivetése, személyzet-
hiztasitd tudistike tamogatis. HR tudis valamint politikai
rendszer megfiraése. megosztisinak fejleszrési dintézek
bevezenise. timogatisa. iranyainak tényalapi
meghatirozisa. timogatisa.
Alprojektek A) Integrilt emberi erdforras-gazdalkodasi rendszer B HR-stratégiai cselekvési képesség megteremtése
kialakitisa
Célteriiletek Pélyaorienticid Mentori rendszer Hiwilasztis, Mobilitis, Szervezeti Kiozszolgdlati
tehetség- mdismegosztis teljesitmény- személyzet-
gondozis értékel ég politikai
dintéshozatal
Szakmai Kizszolgilat Pilyakezdfk Kizszolgilan Kozszolgdlat Szervezeti Kormdnyzati
tevékenységek szervek beillesztése a karriert HR rendszerek teljesitmény- Személylgyi
munkaerd- kibzszolgdlati timogatd- és és mudishizis értékelég Diinbés-timagat
uranpdtl dsi munkaszervezethe kivilasztisi fejlesztése bevezetése a Rendszer
rendszereinek rendszer kiizigazgatisi [KSZDE)
fejlesztése és a fejlesztése srerveknél bevezetése
pélyaorienticid
elisegitése

LU CVE N Tehetséges flatalok nagyobh szémban vilasztjik a kizszolgilati életpalyat.

Kompetencia alapi kivilasztis és fejlesztés, kieszolgilatl tuddstike meglirzése.

Eletpélya ciklushoz igazod6 horlzontilis és vertililis karrierépités.

Tényalapi kizszolgilati szervezeti- és személyzetpolitikal dontéstimogatis.

Forrds: https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-
hu/K%C3%96FOP%202-1-5%20Bemutat%C3%B3%20kiadv%C3%Alny.pdf Letoltés
idépontja: 2020.09.14.

39A versenyképes kozszolgalat személyzeti utdnpotlasanak stratégiai tdmogatasa
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/kofop-projektek/kofop-215-vekop-16-2016-00001/a-projekt-adatai
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A projekt célrendszerének logikajat kovetve disszertaciom témaja az ,Integralt
emberierdforras-gazdalkodasi rendszer kialakitasa™ alprojekthez illeszkedik, ezen beliil két
problémahoz is tartozhat, igy ahhoz, hogy a tehetséges fiatalok nem vélasztjak hivatasként
a kozszolgalatot, valamint a magas tudasvesztés kockdzatdhoz. Kutatdsom a projektben
definialt célok kozott szolgalhatja egyrészt az ,,Uj szemléletii humanerdforras-utanpotlast
biztositod rendszer bevezetése” célt, valamint a ,,munkaerd megtartdsa, valamint a tudastoke

megdrzése” célt.

4.4.3. A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS
KOZSZOLGALATI RENDSZERMODELLJE

A Stratégia alapfelételként rogzitette az egyes kozszolgalati életpalyak
kialakitasahoz és miikodtetéséhez a stratégiai szemléletli, kompetencia alapu, integralt
emberi er6forras gazdalkodasi rendszer kidolgozasanak igényét. Ennek megfeleléen az
alabbi rendszermodellben foglaltak egységbe azokat a tényezoket, amelyek nélkiil nem
lehetséges a hatékony kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas.

4.3 abra: Stratégiai alapu, integralt emberi erdforras gazdalkodas kozszolgalati
rendszermodellje

A KULSO KORNYEZETI KIHIVASOK ‘

Tarsadalom, politika, I Mun kavillaloi szerveze-
kultira, technolagia, globa- tek, mnnl.aﬁgyl kapeso-

lizdcid

SZERVEZETISTRATEGIA

ALAPFELADAT HR FOLYAMATOK EREDMENYEK
Az emberi eriforris biztositisa és megtar-
1. Stratégiai t ¢ jlesz tisa
Muotivicid, kompetencia tés - Crveres, 1 ez
alet A szervezeti és az egyéni érdekegység meg-
teremtése, bizalmi léghfr és stabilitis

I, Munkavégzési rendszerek
Személyi dllom:any .. e .
Szervezeti és egyéni teljesitmény, mindségi

3. Emberi eriforris dramlis és fejlesz. miunkavégaés .3?"_‘;:'_:“ )
tés ilati életpilya ljesitmény
ment) Fejlett szervezeti kaltira ' R
STV Szervezeti kompetenciakészlet
4. | Az egyén
Motivil aelé it sikeressége
5. Ovsztiinzé I i tirsak, alacsony fluktudcié
Munkakiir, munkafeladat cidh &5 javadalmazis) . R R
Jog: 2, hatékony
Kivetelmények, ellenszo. "‘ h“"'e"'nﬂ' szalgiltatisok és m’_ Szervezeti tanulis - tanuld szervezet
Eitadeni k (személyzeti, )
paltatisok o
huminigazgatisi ) Hatékony szervezeti mikidés, iigyfél-

elégedettség

g - ' i folyama- A személyi dllomany Gsszetéte-
7 K 7 )
A szETveZet, 4 sEervezet struk: A szervezet llﬂl-ﬁ.dﬁlll fo]}m{ A szervezeten beliili i i 3 1
tirdja, iranyitasi rendszere, a tai, feladatok, eljirasok, szaba- o
- T - cidgdramlis, kommu:
szervezet kultirija Ivozds

A BELSO KORNYEZET b

Forras: Szakacs Gabor (201 3a):4?0 Stratégiai alapu, integralt emberi eroforras
gazdalkodas a kézszolgalatban. AROP — 2.2.21 Tudasalapu kozszolgalati
elomenetel. ISBN 978-615-5491-17-7

400 Szakacs, G. (2013a) p. 13
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A modellben nehéz lenne egyetlen helyét megtaldlni a munkaerd megtartasanak, vagy a
generaciomenedzsmentnek, hiszen ezen tevékenységek — ahogy disszerticiom elméleti
részében kifejtettem — tobb HR folyamatnal is szerepet kapnak, kezdve a megfeleld
toborzastdl, a beillesztésen at az Osztonzésmenedzsmentig. Ha azt vizsgaljuk, hogy
konkrétan hol nevesiti a modell magat a megtartast, akkor ez egyértelmtien a harmadik HR
folyamatnal, azaz az emberi er6forrds dramlés és fejlesztés (kozszolgalati életpalya
menedzsment) torténik, tehat kutatdsi teriiletem is leginkdbb ehhez a szegmenshez
kapcsolddhat.

E folyamaton beliil a kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltételei kozott szerepld
human funkci6 a munkaerd-tervezés, a létszamgazdalkodas, a munkaerd biztositdsa ¢€s
annak lehetdség szerinti megtartasa. A munkaerd megtartas €s a generacios megkdozelités
ugyanakkor eldtérbe keriilhet a kozszolgalatba torténd bekeriilés funkcidja sordn a
beillesztési politika kidolgozasaval ¢és végrehajtasaval kapcsolatos (pl. mentoralasi)
feladatellatas, az életpalyan torténd elérehaladds menedzsmentben a szakértéi €és vezetoi
utanpoétlas  biztositasa, valamint ahogy kordbban lathattuk a kozszolgalatbol valo
kidramlassal Osszefiiggésben a kilépéskor végzett interjik és azok tapasztalatainak
Osszesitése, értekelése és javaslatkészités kapcsan is.

A HR menedzsment stratégiai szintre emelése ugyanakkor a mai napig komoly
kihivast jelent a gyakorlatban. A véaltozasokra szervezeti szinten — talan a kozszolgalati
munkavégzés jellegzetességeibdl, ,hivatasszerliségébdl”, valamint a szlikebb jogi,
koltségvetési, hierarchikus miikodési keretekbdl adéddéan — még mindig nem mindenhol
forditanak kiemelt figyelmet. Hidba valtoztak meg a koriilmények és a munkavallaloi
attitlidok, sok helyen a korabbi iddszakban kialakult rutinok szerint folytatjak az emberi
eréforras menedzsmenttel kapcsolatos munkavégzést.* Ma is jellemzé a korszertitlen
fejlettségi szinten allo, elsddlegesen adminisztrativ, reaktiv jellegli, kiemelten munkajogi
szemléletli, az egyes HR funkciokat egymassal nem integraltan miikddtetd klasszikus
»személyzeti munka”, ami a tehetséges, 1Uj elvardsokkal érkezd fiatal munkaerd
megtartdsdban egyre versenyképtelenebb. Bizonyosnak latszik, hogy érdemi valtoztatasok
nélkiil a legjobb munkaerd megtartdsdra az ilyen kozigazgatdsi szerveknél kevés az
esély.*2 A megfeleld utanpotlas biztositasahoz és az életpalya vonzova tételéhez valdjaban
egy Uj utanpotlas-stratégia kidolgozasara lenne sziikség, hiszen a kozigazgatdsi karrier

eleve kevéss¢ van a koztudatban, gyakran nem tudatos a palyara 1épés, az utdnpotlas-

401 Szakacs, G. (2013a) p. 55
402 Szakacs, G. (2013b) pp. 6-7
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csatornak sziikek, dsszességében nincs koherens utanpotlas-politikai rendszer,*®3 tovabba
mindezek alapfeltételeként elengedhetetlen lenne egy alapvetéseit tekintve allandosult

foglalkoztatasi jogszabalyi kornyezet.

4.4.4. NAPJAINK DINAMIKUS JOGSZABALYVALTOZASAI

Fentiek mellett a gyakorlatban az latszik, hogy a Magyary Programban és a
Stratégiaban eldiranyzott egységes kozszolgalati életpalyamodell ¢és az alapjat képezd
munkakori rendszer bevezetése elakadt. Az elmult években folyamatosan egymastol eltérd
koncepcidji jogallasi torvények sziilettek a kozigazgatdsban, a rendvédelemben és a
honvédelemben, ezek munkakdri strukturajat nem hangoltdk 6ssze. A kozigazgatason beliil
az autonom szervek kiilon szabalyozasa, illetve példaul a Nemzeti Ado- és Vamhivatal
sajatos szabdlyozdsa, valamint a helyi 6nkorméanyzatok autondémiija mind az egységes
életpalyamodell ellenében hatottak.*** A civil kdzigazgatds személyi allomanya is 2018-
ban haromféle jogallasban latta el feladatait, egyes tisztviselok pedig néhany éven beliil
tobb kiilonbozd torvény hatalya ala is tartozhattak.’®® Tartalmilag vizsgalva a stratégiai
torekvések egyértelmiien a zart rendszertdl vald elmozdulést jelzik, melyben a kiilonb6z6
rendszerek elemei keverednek €s egy ,,eklektikus jogi kdrnyezetet alkotnak™, mely ebben a

forméjaban nem szolgalhatja a kozszolgalat stabilitasat.*%®

Az elmult néhany évben jellemz6 dinamikus valtozas a kozszolgalati jogalkotasban mara a
Kit-hez vezetett, amely gyokeresen alakitotta at a kozigazgatas foglalkoztatasi
viszonyainak szabdlyozasdt. Nem csak 1j szabalyokkal, hanem koncepcionalis
valtozasokkal, melyek tobb targykdrben a korabbi kotott szabdlyozés helyébe keretjellegt,
példaul a munkaltatéi jogkdr gyakorlasa szempontjabol tobb  vonatkozasban
decentralizaltabb, nagyobb mozgésteret engedd rendelkezéseket 1éptetett. Ebbol adodoan
mara a kozigazgatasi tisztviseldi palya biztonsadga csokkent a kdzvetleniil kilencvenes évek
eleji rendszerhez képest®’ és az eddigi tendencidkat megtdrve egyértelmiien egy nyilt,

allashely-alapu rendszert vezetett be a kormanyzati igazgatési szervezeteknél.*%®

Ezzel egyiitt az Uj jogszabaly hatalyanak kiterjesztése egyiitt jart a béremelés lehetdségével

IS, amely kapcsan az alacsony jovedelmeket a korabbi, hazai empirikus kutatasi

403 paksi-Petro, Cs. (2018) p. 108
404 Hazafi, Z. (2019): p.80.

405 Linder, V. (2018) p. 80

406 Bal4zs, 1. (2016) p. 119

407 Merkovity, N. (2019) p. 126
408 Linder, V. (2018) p. 81
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eredmények f6 problémaként azonositottdk a munkaerd kozigazgatdsba vonzéasa terén.
Ugyanezen kutatasok kiemelték, hogy amig a bérrel kapcsolatos kérdések nem
rendezddnek, tobben csak az utanpotlas kinevelését latjak megoldasnak, akar ,,sajat erébol”
belsé képzési rendszerek megvalodsitasaval, vagy kiilsé forrasok, egyiittmiikodések révén
Iépve e téren. Ennek ellenére karrier- és utanpotlas menedzsment program még mindig
kevés munkaltatonal 1étezik, ahogy az atipikus foglalkoztatasi lehetdségek is csak sziik

korben jellemz6ek.4%°

Osszefoglalas helyett, a mai kozszolgalati személyzeti politika tovabbi alakitasaval
kapcsolatban azt gondolom, még mindig irdnyadonak kell tekinteniink Magyary Zoltan
szavait, aki mar 1942-ben felhivta arra a figyelmet, hogy ,a kitlin6k ¢és érdemesek
megfeleld eldbbre vitelét és a szolgalatban valdo megtartasat” csak ,,tudatos személyzeti
politika” biztosithatja, amely ,,igyekszik egyrészt a fizetések és egyéb elonyok fokozatos
emelését, minél egyenletesebben és szeszélyektdl minél fliggetlenebbiil biztositani. De e

mellett figyelemmel van a fizetési rendszer megfeleld hajlékonysagara is.”*1°

4.4.5. KOZIGAZGATASI SZERVEZETRENDSZER A MAI MAGYARORSZAGON

A kozigazgatas miikodésének jogallami alapelve a joghoz kotottség, ennek
megfeleléen Magyarorszagon jogszabalyok hatarozzak meg azt is, hogy milyen
kozigazgatasi szervek vannak. Valamennyi szervtipusra vonatkozo, atfogd jogszabaly,
kozigazgatasi torvénykonyv jelenleg nem létezik, tobb kiilonbozd szintii jogszabaly alkotja
a kapcsolodo joganyagot, igy az allamigazgatési szervezetrendszer jogi szabalyozdsa sem
egységes. Legmagasabb szinten az Alaptorvény ad alapvetd szabalyokat a Kormanyrol,
minisztériumokrol, 6nallod szabalyozo6 szervekrdl és helyi onkorméanyzatokrol. A kdzponti
allamigazgatasi szervekrdl, valamint a Kormény tagjai ¢és az allamtitkarok jogallasarol
sz016 2010. évi XLIII. torvény, tovabba a mar tobbszor emlitett Kit. hatarozzak meg az
allamigazgatas korébe tartozd szerveket. Az onkormanyzatokat a 2011. évi CLXXXIX.
torvény Magyarorszag helyi Onkormanyzatairol, foglalkoztatottjaikat a Kittv., mig a
kiilonleges jogallasti szerveket és az altaluk a civil kozigazgatasban foglalkoztatottak

jogallasat a 2019. évi CVILI. térvény rendezi.

409 pogr, et al. (2019) p. 322
410 Magyary, Z. (1942a) p. 440
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A kozigazgatasi szervek rendszere két alrendszerre oszthatd: allamigazgatési szervekre és
helyi 6nkormanyzati szervekre. Kdzponti allamigazgatasi szervek az alabbiak:
- kozponti kormanyzati igazgatasi szerv (Kormdny, Miniszterelnoki
Kormanyiroda, minisztérium, kormanyzati fOhivatal, kozponti hivatal),
- az 0Ondllo szabalyozd szerv és az autoném allamigazgatdsi szerv (egylitt:
atipikus szerv, illetve kiilonleges jogallasu szervek),
- valamint a rendvédelmi szerv (RendOrség, biintetés-végrehajtasi szervezet,
hivatasos katasztrofavédelmi szerv, polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok) és a
Katonai Nemzetbiztonsagi Szolgalat.
A kozponti allamigazgatdsi szervek jellemzdje, hogy orszagos illetékességgel
rendelkeznek, feladataikat az egész orszag teriiletén jogosultak ellatni, szemben a teriileti
¢s a helyi allamigazgatasi szervekkel, amelyek miikodési teriilete csak az orszag egy
meghatarozott teriilete. A Kit. teriileti kormanyzati igazgatasi szerveknek nevezi a fovarosi
és megyei kormanyhivatalokat, kifejezve a Kormany irdnyitasi jogosultsagat felettiik.!!
A fOvérosi és megyei kormanyhivatalok, valamint a jardsi hivatalok szervezetét a fovarosi
és megyei kormdanyhivatalokrol, valamint a fOvarosi és megyei kormanyhivatalok
kialakitasaval ¢€s a teriileti integracioval Osszefliggd torvénymodositasokrol szol6 2010. évi
CXXVI. torvény, illetve a jarasok kialakitasardl, valamint egyes ezzel Osszefiiggd
torvények modositasarol szolo 2012. évi XCIIL torvény, tovabba részletesen a fovarosi €s
megyei kormanyhivatalokr6l, valamint a jarasi (fOvarosi keriileti) hivatalokrol szolo
86/2019. (1V.23.) Korm. Rendelet szabalyozzak.
A kozigazgatds  szervezetrendszerének — fogalmi  korébe  (bar  alapvetden
megkérddjelezhetben ¢és némileg indokolatlanul) hagyomanyosan csak a civil
kozigazgatasi szerveket soroljuk.**? A tovdbbiakban magam is a kozigazgatasi
személyzetpolitikaval (csak a civil kozigazgatds személyzetét érintden) és kevésbé a
minden koltségvetési szervre kiterjedd kozszolgélati személyzetpolitikaval foglalkozom:
ahogy empirikus kutatasomban is az allamigazgatasi szervek korét sziikken értelmezve a

kozponti €s teriileti kormanyzati igazgatasi szervekre terjesztettem ki.

41 Ludanyi, D. (2019) p. 13
412 Gyorgy, 1. — Hazafi, Z. (2019) p. 22
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45. A MUNKAER('S MEGTARTASANAK JOGI KERETEI A KIT.
ALAPJAN

A Kit. preambulumédban a jogalkotd megfogalmazza {6 jogpolitikai céljait a
térvénnyel, tobbek kozott a magyar kormanyzati tisztségviselok szolgalatanak nagyobb
anyagi elismerését, valamint a kozszolgalat és a csaladi ¢€let Gsszeegyeztethetdségét,
melyek végsd soron a munkaerd jobb megtartasara iranyulnak.*'®

A torvény kiilon fejezetben rendelkezik a gyermeket neveld €s csaladot alapitd
korménytisztviselokrol, akiket specidlis jogosultsagok, kedvezmények illetnek meg.
A Kit. hatdlya — a kutatdsom fokuszaban all6 — magyar kormanyzati igazgatas szerveinek
jogallasara €s szervezetére, tovabba a kormanyzati igazgatasi szervek tisztségviseldinek
szolgalati jogviszonyara terjed ki, valamint egy része kiterjed a kormanyzati igazgatasi
szervek munkavallaloira és azok munkaviszonyara is.

Személyi hatalyat tekintve a Kit. nem valodsitja meg az egyetlen szerv, egyetlen jogallas
elvét. A Kit. gyljtéfogalomként bevezeti a kormanyzati igazgatasi tisztségviseld fogalmat,
amelybe a politikai felsévezetd és vezetd, a tanacsadd, a biztos, a szakmai felsOvezetd és
vezetd, a kozponti kormanyzati igazgatasi szervek és ezek teriileti és helyi szerveinek
korménytisztviselje,  valamint a  teriileti = kormanyzati  igazgatidsi  szervek
kormaénytisztviseldje és kormanyzati iigykezeldje tartozik.**

A jogszabaly alapjogviszonyanak tekinthetd a kormanyzati szolgélati jogviszony és e
szabalyokat megfelelden kell alkalmazni a Kit. tovabbi személyi koreire és jogviszonyaira
nézve. A torvény eltérd rendelkezése hianyaban a kdzponti kormanyzati igazgatasi szervek
korméanytisztviseldinek kormanyzati szolgalati jogviszonyara megfogalmazott szabalyokat
kell alkalmazni példaul a politikai vezetdk, tanacsadok politikai szolgalati jogviszonyara,
illetve a teriileti kormanyzati igazgatasi szervek kormanytisztviseldinek kormanyzati
szolgélati jogviszonyara is. A Kttv. rendelkezéseit akkor kell alkalmazni, ha a Kit.

kifejezetten ekként rendelkezik, vagy a Kit. hatalyanak hianyarol rendelkezik.*!

4.5.1. ALKALMAZASI FELTETELEK, KIVALASZTAS
A munkaerd megtartdsdnak mintegy ,,nulladik” 1épése a megfeleld kivalasztas
hiszen, ha a kivalasztas nem kelléen megalapozott, vagy a kivalasztasi lehet6ségek

korlatozottak, ezaltal nincs ,,a megfelel6 ember a megfeleld helyen”, akkor a megtartasa

413 Kijt. Preambulum
a4 Kit. 3. §
415 Ludéanyi, D. (2019) p. 14
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érdekében eleve nehezebb, vagy nem is célszerli barmilyen intézkedést hozni.
Ezzel kapcsolatban a Kit. szabalyozza egyrészt az allashely betoltésének altalanos (a
kinevezés e torvényben meghatarozott) feltételeit, igy mindenekel6tt a biintetlen eldéletet,
a cselekvoképességet, a legalabb érettségi végzettséget vagy kozépszintii szakképesitést,
valamint az eskiitételi kotelezettséget és a magyar allampolgarsagot*. A torvény utal arra,
hogy a munkaltatoi jogkor gyakorloja meghatdrozhat az allashelyen ellatando feladat
figyelembevételével kiilonds szakmai feltételeket, igy kiilondsen az iskolai végzettség,
egy¢b szakképzettség, kozigazgatasi vizsgak, nyelvismeret, szakmai tapasztalat, illetve
képzési kotelezettség terén.*t’ Egyéb alapvetd jogviszony létesitési feltételek lehetnek
adott esetben a nemzetbiztonsagi ellendrzéshez és a megbizhatosagi vizsgalathoz vald
hozzdjaruléas, valamint a Kormany kiilon hozzdjaruldsa, amennyiben a térvény értelmében
meghatarozott Oregségi nyugdijra vald jogosultsigot mar megszerezte az érintett.
Maga a munkaeré kivalasztasa meghivasos uton vagy palyazati eljaras alapjan torténhet*®
és a jogviszony hatarozott, vagy hatdrozatlan idére hozhaté 1étre.*!® A jogszabaly néhany
alapvetd kritériumot definidl a munkaerével kapcsolatban, amellyel a teljes
munkaerdpiacrdl egy nagyon sziik kort zar csak ki, lényegében a nem magyar
allampolgérokat, nem cselekvoképeseket, bilintetett elé¢letliicket, vagy legalabb kdzépszintii
szakképesitéssel nem rendelkezdket, esetleg ezek kombinacidival birokat. Megallapit még
negativ feltételeket is, igy példaul Osszeférhetetlenségi helyzet fennallasanak tilalmat,
illetve, hogy az érintett ne alljon hivatalvesztés fegyelmi biintetés hatalya alatt.
Ezen tilmenden mar a munkaltatol jogkor gyakorloja mérlegelési jogkorébe utalja annak
meghatarozasat, hogy milyen tovabbi feltételeket szab a munkaereje kivalasztasahoz,
ideértve az 4allashely szakmai betoltési feltételeit, a kivalasztds modszerének
megvalasztdsat (meghivas vagy palyazat) és lefolytatasat és az errdl szoldo dontést is.
Ugyanakkor a kivalasztasi eljaras lefolytatdsit a munkaltatdé kezdeményezheti a
személyiigyi kdzpontndl is, a részleteket a 70/2019. (IV.4.) Korm. Rendelet szabalyozza.*?
A torvény ¢€s a kormanyrendelet lehetové teszi az egyes kozigazgatasi szerveknek, hogy a
szamukra legmegfelelobb munkaerdt valasszak ki, amellyel képesek megtenni az elsd
Iépést a hatékony munkaerd megtartds iranydba. Amennyiben a munkaltatéi jogkor

gyakorldi eldzetesen jol definialjak allashelyeiken a betoltési feltételeket, elvart

416 Kit, 82. §

47 Kit, 58. §

48 Kit, 83. § (1)

a9 Kit, 85. § (1)

42070/2019. (1V.4.) Korm. Rendelet 6-18. §
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kompetencidkat ¢és ezeknek megfeleld tisztvisel6t neveznek ki — egyben meglatva a
szervezeti €és az egyéni célok Osszhangjanak megteremtésének esélyét — azzal
megteremthetik maguk szdmara a késdbbi sikeres megtartas lehetdségét.

Ugyanakkor a kivalasztasi rendszer rugalmassdga magaban hordozza annak
veszElyét is, hogy miutdn a kompetenciavizsgalat nem eldirds, ez mind eljarasi, mind
modszertani szempontbol problémat jelenthet a megfeleld utanpotlas biztositasaban,
amennyiben esetleg csak bizalom, lojalitas alapu kivalasztasi dontések sziiletnek.
A kotelezd palyaztatas hidnya szintén karos hatast lehet olyan szempontbol, hogy ezaltal
potencidlis jeloltek nem is értesiilhetnek allaslehetoségekrdl, noha a Magyarorszag
Alaptorvénye definialja minden magyar allampolgar jogat ahhoz, hogy ratermettségének,

képzettségének és szakmai tudasanak megfeleléen kozhivatalt viseljen.*?!

4.5.2. BESOROLAS, ELOMENETEL, TELJESITMENYERTEKELES

A Kit. célja volt az 0j besoroldsi rendszerrel és az ahhoz kapcsolodd savos
illetményrendszerrel, hogy egyrészt a kordbbi bértabldhoz képest nagyobb mozgasteret
biztositson az egyes besoroldsi fokozatokban az illetmények megallapitdsahoz, masrészt
atlathatobba tegye a jovedelmeket (a korabbi egyéb juttatasok egy részének kivezetésével),
valamint mérsekelje a szervezetek kozti jelentds bérkiilonbségeket.

A foglalkoztatasi biztonsag ellenében hatd valtoztatdsa a jogszabalynak, hogy a
korabbi szenioritdson alapuldé (a jogviszonyban eltoltott id6 alapjan automatikus)
eldmenetelt felvaltotta a betoltott allashelyhez, valamint az egyéni képességekhez,
kompetenciakhoz ¢és teljesitményhez igazodo illetmények biztositasanak lehetdsége.
Ezzel ugyanakkor nyitottd valt a rugalmasabb dontési lehetdség a munkaltatéi jogkor
gyakorloja szdmara, hiszen az addig kotottebb bérezéssel ellentétben a meghatarozott
bérsavokon beliil — koltségvetési lehetdségeik fliggvényében — hozhatnak dontéseket a
munkaerd megtartds érdekében. A torvény fOszabalyként az ligyintézoi allashelyek négy
korménytandcsos, a vezetd-kormanytanacsos, a kormanyfOtandcsos ¢és a vezetd-
korményfdtanacsos, mig vezetdi allashelyeken: a tanacsadd, a szakmai vezetd, a szakmai
felsdvezetd, a politikai felsévezetd és a biztosi megbizasuak.*??

Egyes kutatok szerint ugyanakkor a gyakori vezetOvaltasokkal, ideoldgiai

paradigmavaltasokkal, olykor favoritizmussal ¢és nepotizmussal terhelt magyar

421 paksi-Petro, Cs. (2018) p. 114
22 Kit. 57. § (1)-(2)
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kozigazgatas a visszaélések veszélyei miatt még nem érett meg arra, hogy olyan mértéki
mérlegelési jogkort delegaljanak a vezet6khdz az illetmény meghatarozasaban, amely
annak atlagosan koriilbeliil egyharmadat érintheti, bar latni erre is példat a nemzetkozi
gyakorlatban.*?

Az indul6 illetmény meghatdrozdsdhoz rdadasul hidnyoznak a szabalyozasbol
tampontok, tehat ez torténhet akar az allashelyi feladatok jellegéhez, bonyolultsagédhoz,
kompetenciaigényéhez, felelosség mértékéhez igazodoan, vagy az aktudlis betoltd
személy¢hez, kompetenciaihoz, tudaséhoz, tapasztalatihoz ~ igazoddan  is.
Ez rugalmas megoldas, amely a munkaeré megtartasat illetden lehetdségeket is hordoz,
ugyanakkor a részletek pontos ismerete hianyaban kiszamithatatlansagot jelent a tisztvisel
szamara, hiszen elképzelheté, hogy a munkaltatdéi jogkor gyakorldja a szervezet egyik
allashelyén mérlegeli a feladatok bonyolultsagat és ez alapjan ad magasabb illetményt, mig
az érintett tisztviseld allashelyén ezt esetleg nem teszi meg, egyuttal motivaciocsokkenést
eléidézve. Hasonloképp, donthet ugy is, hogy adott allashelyen figyelembe veszi a betdlté
esetleges magas szintli szakképzettségét az illetmény megéllapitdsdhoz, mig legkdzelebb
ezt nem feltétleniil teszi.

A bérsavon beliili illetmény emelés vagy csokkentés kizarolag teljesitményértékelés

alapjan lehetséges*?*

, mellyel egyértelmii a munkateljesitmény jelentdségének megjelenése
a szabalyozasi kornyezetben, részletszabalyairol a 89/2019. Korm. Rendelet*?® rendelkezik.
Kiilonosen kritikus kérdés, hogy amennyiben a munkaltatdi jogkdr gyakorldja mar
kezdetben a sav felsd hataran allapitja meg az alldshelyhez tartozo illetményt, hogyan tudja
késobb a kivalé munkateljesitményt elismerni, hiszen az illetmény-véltoztatasra mar nem
marad lehetésége. Ilyenkor a teljesitmény elismerés fizetése egy lehetdség®?®, de a nem
megfeleld6 munkavégzés felmentési jogcim indoka IS lehet az atlag alatti vagy
elfogadhatatlan teljesitményszint.*?” Bar a teljesitményértékelés Aaltalanosan nem
kotelezettsége a munkaltatonak (a dontése, vagy a kormanytisztviseld kérésére kell csak
azt elvégezni), valdjaban ahhoz el kell végeznie, hogy bizonyos jogkdvetkezményeket
alkalmazni tudjon.

Ezéltal a teljesitményértékelés valdos meghatarozd eszkozévé valik a munkaerd

megtartasanak az aktudlis jogi keretek kozott, ugyanakkor maga az értékelés modszertana

423 Linder, V. (2018) p. 88

424 Kit 96. § (3) és 134. § (5)

425 89/2019. (IV.23) Korm. Rendelet akorményzati igazgatdsi szerveknél foglalkoztatott
kormanytisztviselok teljesitményértékelésérdl

425 Kit. 96. § (3) b)

27 Kit 107, § (5)
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kotott. Igy példaul a munkéltaténak nincs lehetésége az adott allashelyen altala
relevansnak tartott kompetenciak értékelésére (melyeket az allashely betoltési
kovetelmények soran még szabadon meghatarozhatott), ehelyett mindenkinél eldre
definialt (kozszolgalati) alapkompetencidkat kell értékelnie, a szakmai kompetenciak
esetében némi mozgastér rendelkezésre 4ll. 4?8

A munkaltatok lehetdségeit sziikitik még az adott szerv allashelyeinek besorolési
kategoériai, melyeket kormanyhatarozat szintjén rogzitenek. Ez tehat sajat hataskorben nem
megvaltoztathatd, modositisa ugyanakkor a Kormanytél kezdeményezhetd.*?°
A jogszabaly lehetSséget biztosit az allashely-valtasra*®, amelynek révén a vertikalis
elémenetel és illetmény-ndvekedés megoldhaté magasabb besorolasi kategoriaju
allashelyre keriiléssel®® (kiilondsen, ha példaul magasabb szintii kompetenciat igényld,
bonyolultabb, feleldsségteljesebb feladatok ellatasat kapja a munkatars), ugyanakkor a
karrier ezen utja kevéssé¢ eldre lathatd, vagy tervezhetd a munkaeré megtartasa
szempontjabol, hiszen a magasabb besorolast allashelyre keriilés lehetdsége valdjaban
csak akkor nyilik meg, ha ilyen éllashely a szervezetnél megiiresedik. Amennyiben az
allashelyek folyamatosan betdltottek (és erre a Kit. kiilon kotelezi is a szervezeteket),
akkor egy status quo all fenn a szervezetben ¢és csak az adott besorolasi kategoria bérsavjan
beliili mozgasi lehetdség adott a tisztviseld szdmdra a teljesitményértékelés alapjan.
A bérsav felsd hataranak elérése esetén a tovabbi karriermenedzsment korlatokba titkozik,

a munkaerd megtartdsa ezaltal megnehezedhet.

4.5.3. KINEVEZES MODOSITASA, JOGVISZONY MEGSZUNTETES

A munkaltatd lehetdségeit gyarapitja, am a foglalkoztatdsi biztonsagot gyengiti,
hogy a Kit. lehetdvé teszi a kinevezés munkaltatoi jogkor gyakorldja altali egyoldala
modositasat. Ennek egyes eseteiben a kormanytisztviseld felmentését is kérheti.**?

A megszlinés, megsziintetés rendszerének elvi alapjai azonosak a
munkaviszonyéval. Egyrészt a tisztviseld akaratatdl fliggetleniil, jogi tény kovetkeztében,
automatikusan keriilnet sor megsziinésre, masrészt a megsziintetésre az egyik fél

egyoldali, vagy mindkét fél kozos akarata és jognyilatkozata alapjan kertilhet sor.

Az indokok taxative felsoroltak, tovabbi tényallasokat a felek nem hatarozhatnak meg.

428 89/2019. (1V.23.) Korm. Rendelet 3. §
29 Kit. 51, § (2)(5) és 52. § (2)-(5)

430 Kit. 59. §

BLK 134. § (5)

432 Kit. 89. §
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Disszertaciom témajahoz kapcsoldddan relevanciaval bir példaul a megsziinésnél a 70.
¢letév betdltése, amely véghataridét szab a kozigazgatasi palya lezarasanak, egy adott
ponttél kezddédéen garantalva ezzel az utanpétlas palyara torténd belépését.
A jogszabalyban megsziinési ok az oregségi nyugdijkorhatar elérése is, ugyanakkor ehhez
kivételek is megfogalmazodtak, de tovabbfoglalkoztatasra kiilondsen fontos kormanyzati
érdekbdl, a Kormany engedélyével keriilhet csak sor.*®¥ A jogviszony megsziintetése
szamos mas jogcimen lehetséges melyeket részleteiben nem targyalok, hiszen nem
tartoznak a munkaerd megtartdsanak kérdéskoréhez, minddssze annyiban, hogy a sokféle
felmentési indok a stabilitast gyengitheti. Kiilonosen ilyenek lehetnek a munkaltaton kiviil
all6 okok (pl. Kormany dontése alapjan létszamcsokkentés),”** melyek alig
befolyasolhatok, sot ezt kovetden az ujra alkalmazasi korlatozasok*®® (1étszamcsokkentés
nyoman megsziintetés esetén hdrom évig Uj jogviszony létesitésének kizarasa), vagy a nem
egyértelmiien koriilhatarolt okok (pl. a hivatds gyakorlasara érdemtelenné valas)*® a
biztonsagérzet csokkenését eredményezhetik.

Ezzel szemben példdul a nem megfeleld munkavégzés, mint felmentési ok (a
teljesitményértékelési eredményhez kototten) erdsitheti a tisztviselok részérdl a
teljesitményorientaciot és a folyamatos fejlddés igényét, csak igy, mint a hatékonysag
biztositasa, amely 0j megsziintetési okként jelent meg a Kit-ben. Amennyiben a szervezet
miitkddése megvaltozik és adott allashely betdltéséhez masfajta képzettség valik
sziikségessé, erre hivatkozassal is megsziintethetd a jogviszonya annak, aki nem felel meg

a kovetelményeknek.*3’

4.5.4. MUNKAFELTETELEK, MUNKAIDO, KEPZES-FEJLESZTES

A Kit. rendelkezései alapjan a munkaltatd kotelezettsége az egészséges és
biztonsdgos munkavégzés, valamint a munkavégzéshez sziikséges feltételek biztositasa,**
err6l ugyanakkor tovabbi részletek, minimumkovetelmények a szabdlyozdsbol nem
deriilnek ki, ebbdl adédoan az egyes szervek altal biztositott fizikai munkakdrnyezet
szinvonala, az infrastrukturalis koriilmények nagyon eltéréek is lehetnek, mikdzben a

munkaeré megtartasanak egyik igen lényeges befolyasold tényezdje ez a kérdéskor és

azonosithatok problémak is ezen a teriileten.

433 Solymosi, G. (2019) pp. 52-53
84Kit. 107. § (1)

5 Kit, 117. § (6)-(8)

436 Kit. 109. §

47 Kit, 107. § (1) d) és 108. §

48 Kit. 91. § (1) ¢)
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A munkaid6 kapcsan a jogszabaly tobb tekintetben is pozitiv elmozdulidst mutat a
munkaerd megtartdsa szempontjabol napjainkban egyre relevansabba valdé rugalmassag
irdnydba. Mig a mar csak szikebb korre hatdlyban maradt Kttv. rogziti altalanos
munkarendként a hétfotol csiitortokig 8:00-16:30 és a pénteken 8:00-14:00 oraig tartd
iddszakot,**® addig a Kit. mar ugy fogalmaz, hogy a hivatali szervezet vezetdje a
munkavégzés rendjét a kormanyzati igazgatasi szerv altal ellatott feladatokhoz, azok
mennyiségéhez ¢s hataridejéhez és az ellatdsukra Iétesitett allashelyekhez igazoddan
alakitja ki, ennek alapjan meghatarozhatja a munkavégzés kezdd és befejez6 idépontjat,
meghatdrozhat részmunkaiddt, vagy munkaiddkeretet, tovabba a munka jellegétdl fliggden
a munkaid6bél kdtelezéen a munkahelyen toltendd id6 tartamat is.**° Ugyanakkor meg kell
emliteni, hogy az 1) rendelkezések alapjdn az ebédidd mar nem szadmit bele a

munkaidébe**!

, amely altal a gyakorlatban a munkahelyen tdltendd id6 jelentdsen
hosszabba valt, kedvezétleniil hatva példaul éppen — a jogszabaly altal mashol kifejezetten
kedvezményezett — gyermeket neveld tisztviselok szdmara. Kulcsfontossagi valtozéas a
torvény megkozelitésében, hogy bevezeti a magdnszférdban mar korabban elterjedt ,,home
office” intézményét. A hivatali szervezet vezetdjével valdé megallapodds esetén a
kormanytisztviselé a munkajat a munkavégzés rendes helyétdl eltéréen a lako- illetve
tartozkodasi helyén, sajat eszkozeivel is végezheti, ha az elvégzend6 munka jellege ezt
lehetdvé teszi, tovabba ha az otthoni munkavégzés elrendelése vagy lehetdvé tétele nem jar
a kormdanyzati igazgatdsi szerv vagy a kormanytisztviseld szamdra aranytalan
sérelemmel.**? Az otthoni munkavégzés pozitiv hatisaként nem csak a teljesitmény
novekedését, hanem a kivett szabadnapok csokkenését €s a révidebb idére torténd
munkabol kiesést is varjak. Emellett vitan feliil 4ll a gyermekes sziilok szdmara ennek
hasznossaga, rdadasul a torvény a gyermek tizéves koraig eltéré rendelkezésekre is
lehetdséget biztosit.**® Kiilonds aktualitast adott az otthoni munkavégzési lehetéség
elétérbe keriilésének hazankban is a koronavirus vilagjarvany kapcsan elrendelt
veszélyhelyzet. Ennek soran nem volt egyértelmli és egységes a jogszabalyi lehetdség
alkalmazésa az egyes kozigazgatasi szerveknél, ugyanakkor az 0j kiils6 koriilmények ismét
elétérbe helyezték a kérdés fontossagat és az egyebként sok esetben elengedhetetlen

informatikai hattér rendezésének sziikségességeét.

49 Kttv. 89. § (1)

“0Kit, 118. §

“1Kit 121, § (1)

“2 Kit. 126. §

43 Solymosi, G. (2019) p. 63
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Az otthoni munkavégzés mellett fontos, hogy a torvény ¢és végrehajtasi rendelete a
tavmunkavégzésre is megadja a legfontosabb keretszabalyokat, melyet a munkaltatoi
jogkor gyakorléja altal meghatarozott helyen lehet végezni.***

A szabadsagnapok szama a kordbbiakhoz képest csokkent (bar késObbi
torvénymodositds nyoman az 50. életéviiket betoltok esetében 3  munkanap
potszabadsaggal mégis kiboviilt azoknal, akik nem vezetdk és nem jogosultak gyermek
utan jard potszabadsagra*®®), ugyanakkor a csaladi élettel Osszefiiggd kedvezmények
jelentek meg e téren is. Mindezek hatdsa a motivaciora természetesen az érintettek
esetében vegyes eredményeket hozhatott. Egyes foglalkoztatottak szamara a korabban
kifejezetten a munkaviszonyhoz képest tobb szabadsag lehetdsége vonzerdt jelentd
tényezOként megsziint, ahogy egyértelmil, hogy a tobb szabadsag révén a gyermekesek
szdmara vonzobba valhatott.

A képzés kapcsan a jogszabaly kotelezettséget és jogosultsagot egyarant megallapit, igy a
Kormany, a kormanyzati igazgatasi szervet vezetd, iranyitd vagy feliigyeld miniszter,
illetve a munkaltatéi jogkor gyakorloja altal eldirt képzésben, tovabbképzésben,
atképzésben vagy kozigazgatasi vezetOképzésben tud és kell részt vennie a tisztviseldnek,
melynek részleteit a 338/2019. Korm. Rendelet**® fejti ki. A képzés idétartamara mentesiil
a munkavégzési kotelezettség alol, ahogy szerepel még a jogszabalyban szdmos mas
mentesiilési jogeim példaul kiilonds méltanylast érdemld személyi, csaladi vagy
elhérithatatlan ok miatt indokolt tavollét esetén.**” Az sszeférhetetlenség terén tovabbra is
megmaradt a kormanyzati szolgalati jogviszony szigorusaga. Igy tovabbi munkavégzésre
iranyuld jogviszonyt, ideértve mdas keresOfoglalkoztatast, valamint dijazas ellenében
folytatott tevékenységet is — a tudomanyos, oktatoi, miivészeti, lektori, szerkesztdi, jogi
oltalom alad esd szellemi tevékenység, a neveldsziildi foglalkoztatasi jogviszony és az
allami projektértékeldi jogviszony (a tovabbiakban egyiitt: gyakorolhatd tevékenység),
tovabba a kozérdekli onkéntes tevékenység kivételével — kizardlag a munkaltatoi jogkor
gyakorldjanak eldzetes engedélyével lehet 1étesiteni.**®

Mig ennek indokoltsdga nehezen vitathatd kormanytisztviselok esetében, meg kell

jegyezni, hogy olykor akadalya lehet az értékes munkaerd megtartdsanak, hiszen adott

MAKit 125, §

452019, évi CIX. torvény 37. § (9)

446 338/2019. (X11.23.) Korm. Rendelet
“7Kit. 97. §

“8 Kit. 95. §
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esetben az engedély hianyaban nem tud vallalni mésodallast a tisztviseld, ha az alacsony

jovedelme mellett sziiksége lenne ré €s egyébként nem szeretne tavozni a kozigazgatasbol.

4.5.5. ELISMERES, EGYEB JUTTATASOK ES CSALADBARAT KEDVEZMENYEK

A torvény kiilonféle érdemelismerésekre biztosit lehetdséget, melyekkel

kapcsolatos részleteket a 88/2019. Korm. Rendeletben fejt ki. Az irasbeli dicséret, a
teljesitmény elismerés €s a motivaciés elismerés alkalmazasa a munkaeré megtartasanak
céljabol kiemelkedd fontossag, hiszen az egyén teljesitményéhez, képességeihez,
szaktudasahoz, 0sztonzése érdekében all eszkdzként rendelkezésre a munkaltatd szamara.
Erdekessége a jogszabalynak, hogy az eldmenetel vonatkozdsiban megsziintette a
kozszolgalatban eltoltott id6 jelentdségét, az éEletpalydn maradast mégis bizonyos
idétavokon tovéabbra is elismeri az 4llashelyi elismerés és a szolgélati elismerés
formajaban, melyeknek a munkateljesitménytdl fiiggetleniill csupan a szolgalati idd
megszerzése az eldfeltétele.**® Ellentmondédsos lehet az allashelyi elismerés intézménye,
ami arra 0sztonzi a tisztvisel6t, hogy ha ezt az elismerési forméban szeretne részesiilni,
lehetdleg hosszl éveken 4t ne valtson az allashelyérdl.
Ez kétségteleniil 6sztondzheti az adott munkaltaton beliil is adott allashelyen hosszu tava
maradast, mindazonaltal olyan jelentéstartalmat is hordoz, amely egyfajta roghdz kotést, az
allashelyéhez torténd ragaszkodas igényét ébreszti a tisztviseloben. Barmilyen a karrierben
torténd vertikalis, vagy horizontélis elmozdulés esetén, ha allashely-valtasra is sor keriil, a
,megszerzett” szolgalati 1d6 szamitasa Ujraindul és az addig halmozott allashelyi elismerési
0sszeg nem folyosithatd. Természetesen az adott allashelyen is lehetdség van az ellatandd
feladatok  modositdsara, az  allashely besorolasi  kategorigja  modositasanak
kezdeményezésére, valamint akar allashellyel egyiitt torténd mozgasra, ez az eszk6z mégis
magaban hordozza az egy feladatkdrben ragadas veszélyét. Tovabbi elismerési lehetdséget
ad még a jogszabaly a tobbletfeladatokra figyelemmel a rendkiviili céljuttatas altal.

Béren kiviili juttatdsként tovabbra is létezik a cafeteria juttatés,450 kiilon
szabalyozas szerint, valamint a 88/2019. Korm. Rendelet taxative felsorolja mindazon
visszatéritendd ¢és vissza nem téritendd juttatdsokat, amelyek biztosithatok a
tisztviseloknek.

Ezek kozott a megtartas szempontjabol kiemelhetdk a lakhatasi tdimogatasok, a képzés és a

nyelvtanulds timogatasa.

49 Kit. 144. § és 145. §
450 K it 147. §
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A juttatasok kapcsan fontos, hogy a torvényen és e kormanyrendeleten feliil semmilyen
mas névvel és tartalommal nem adhatd juttatds.**! Lényegesek tovabba a gyermekes
tisztviselok szamdara nyujtott kedvezmények, kezdve a munkaiddvel kapcsolatos
kedvezébb feltételekkel, a felmentési id6 meghosszabbitasaval, a potszabadsagokkal (a
gyermekszam fliggvényében, illetve apuka, unoka ¢és elsd hazassagkotéshez kapcsolodo
potszabadsagokkal), folytatva a kotelezé részmunkaidével és a pénzbeli csaladalapitasi,
gyermeknevelési és iskolakezdési tamogatassal, végiil elérve a fakultativan adhatd
magasabb cafeteria juttatashoz, illetve az otthoni munkavégzés kedvezdbb
rendelkezéseihez.**2

Osszességében lathato, hogy a Kit. és végrehajtasi rendeletei szamos ponton adnak
eszkozoket a kozigazgatasi szervek szdmdara a munkaerd megtartasdhoz, ugyanakkor
korlatokat is fenntartanak. A kozszolgalati személyzetpolitikan és a jogszabalyokon
keresztil a kormanyzati, jogalkotéi szandék vizsgalhatd, ugyanakkor ezt érdemes
Osszevetni azzal, hogy a masik oldalon milyen elvarasokkal, igényekkel érkezik a
munkaerd a kézigazgatdsba, kiilonds tekintettel az Y generdciora és ez alapjan lathato a

megfelelés és az esetleges nem megfelelés.

4.6. AKOZSZOLGALATOT VALASZTOK ERTEKRENDJE

Szdmos kutatas vizsgalta mar a kozszféraban dolgozok értékrendjét és annak okat,
miért valasztanak egyaltaldn kozszolgalati, kozalkalmazotti karriert, melynek roévid
attekintésével jobban megérthetd a foglalkoztatasi biztonsadg és a munkaerd megtartasanak
kiilonlegessége a kozigazgatasi szervezetek esetében. Egyes eredményekbdl kideriil, hogy
a kozszféra valasztasanak legfobb indokai kozt a hivatastudat (kiildetéstudat), a feladatok
funkcionalitasa és az elvégzett munka tarsadalmi értéke szerepelnek. Sok embernek vonzé
a kozszolgalatban, ha azonosulni tudnak a valasztott szervezet kiildetésével: védeni
szeretnék kornyezetiiket, hazajukat, hatékonyabba akarjak tenni az allami apparatust, vagy
mas embereken szeretnének segiteni. Valakit kifejezetten csak a kozszféraban elérhetd
feladatok érdekelnek, vgy, mint a szocialis munka, vagy diplomataként orszaguk
képviselete kiilfoldon. Es persze vannak azok, akik a kozszolgalati karriert egyszeriien
biztonsagosabbnak gondoljak, és olyan eldnyeit veszik figyelembe, melyet mas munkahely

szamukra nem  biztosit:  kiegyensulyozottabbnak, nyugodtabbnak tartjdk a

451 88/2019. Korm. Rendelet 109/A §.
42 Kit. XX. fejezet
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munkakultirat.*>® Végiil az is eléfordulhat, hogy tgymond ,jobb hijan” keriilnek a
kozigazgatasba, kiilondsebb mogottes koncepcio nélkiil. Tobb kutatas arra mutat, hogy a
kozszféraban munkat vallalok szamara a fizetés kevésbé meghatarozd tényezé a
munkdjukkal kapcsolatban, mint a versenyszféraban dolgozdknak, ami persze nem azt
jelenti, hogy ne szamitana, vagy illetményilk mértéke ne jelentené¢ szémukra
teljesitményiik elismerését. Bar a biztonsag és a munkébol szdrmazo sajatos elonyok nem
kifejezetten a magasan képzett kozszféraba tartozo dolgozdknak fontosak, ma is igaz, hogy
hagyomanyosan a biztos megélhetés, a garantalt elomenetel ¢és nyugdij vonzd a
kozszféraban munkat vallalok szamara. Kutatasi eredmények azt is igazoljak, hogy a
munka és maganélet egyensulya e szektorban dolgozok szamdra kevesebb problémat
jelent, mint a magénszektorban, igy az ebbdl szdrmazo tapasztalatok és kozvélekedés is
vonzova tehetik a kozszférat,*®* de ez orszagonként, szervenként is mutathat eltéréseket.

Egy 2007-es, 3000 fos, holland kozszolgalati dolgozok korében végzett kutatas
eredményei alapjan a ,.kdz szolgalata” igymond (segiteni mas embereken, kozremikddni
tarsadalmi problémak megoldasaban) a valaszadok 16%-a szamara a legfontosabb, 28%-uk
szamara pedig a masodik legfontosabb szempont a munkahelyvélasztdsban. A fizetés és
karrierlehetdségek kevesebb munkatars szdmara szempontok, a legtobben a feladatok
tartalmat jeldlik meg donté tényezéként. 4%

Szamos hatékony eszk6z johet szamitasba, amelyek hosszatavra tervezo,
kiegyenstlyozott kormanyzati emberi erdforrds gazdalkodas révén valdsulhatnak meg.
Ezek kozott természetesen az illetmény mértéke is szerepelhet, hiszen az utobbi évek
gazdasagi folyamatainak eredményei a kormanyzati szektorban a legtobb orszagban
koltségvetési megszoritdsokat eredményeztek, a kozszféra bérei ma még inkabb
elmaradnak a maganszférahoz képest. De amint fentebb is utaltam ra, az illetményen tal a
potencialis kdzszolgalati dolgozd szamara tovabbi tényezok is vonzoak lehetnek, példaul a
foglalkoztatds biztonsdga. Daéniai, norvég €s 0j-z€élandi kutatdsok nyoman sem a bér
indokolja a kozszolgalati munka valasztisat, hanem leginkdbb a munkéval valo
elégedettség, a munkaidé-beosztas Onallosaga, a képzettséghez és kompetencidkhoz
Igazodo javadalmazas, a munkakornyezet, a fejlédési lehetéségek, a szervezeti kultura, a
vezetés, az egyeb juttatdsok, az imazs, a munkatarsakkal valo kapcsolat, az egyenld

banasmaod.

43 Krasna, H. (2010) p. 11
454 Steijn, B. — de Ruijter, S. (2010) p. 4
455 eisink, P. — Steijn, B. (2008) p. 124
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Persze itt is érdemes figyelembe venni a fejlett orszagban folytatott vizsgéalatoknal, hogy
még a versenyszféranal alacsonyabb bér is eleve egy fejlodod orszagéhoz képest jelentdsen
magasabb szinvonalat jelenthet, ami képes biztositani megfelelé megélhetést.

Fontos azt is figyelembe venni, hogy az alacsony €s magas végzettségli munkavallalok
korében eltérd a kozigazgatasi szervek versenyképessége, miutan az alacsonyabb
végzettségliek eleve kevésbé versenyképesek a munkaerdpiacon €s koriikkben nincs akkora
eltérés a két szektor altal kindlt bérekben sem. Rdadédsul szamukra a kozszektorban
sz¢lesebb korti perspektivak nyilnak tovabbtanulasi, tovabbképzési lehetoségekre és
tamogatésra. >

Sokan a kozszolgalati palya valasztdsdban is felfedezni vélnek generacios kiilonbségeket,
melyeket azonban nem feltétleniil tamasztanak ala kutatasi eredmények. Az Egyesiilt
Allamokban 2006-ban (az akkor még fiatalabb életkori) X generaciosok magasabb
fluktuaciot produkaltak a kozszféraban, mint ma az azonos életkort Y generaciosok.
fgy az életkori hatast is figyelembe véve hamisnak bizonyult az az 4llitas, hogy az Y
generacid korében magasabb lenne a fluktudcio, mint mas generacioknal.
Esetiikben figyelembe kell venni a jellemzden késdbbre tolddott munkakezdési idépontot,
ami miatt a fiatal €¢letkorhoz kothetd altalanosan jellemz6 munkahelyvéltasi hajlandosag a
kordbban megszokotthoz képest késobbi €letkorban is jelentkezhet. Az eredményekbdl az
lathat6, hogy azon Y generacidsoknal, akik mar a kozszolgalati karriert véalasztottadk, mas
generaciokhoz mérten nincs mérhetd kiillonbség a szervezethez valo elkdtelezédés terén.
A fluktuaciés adatokbdl és oOnbevallasbol szarmazé adatokbol kideriil, hogy az Y
generaciosok valojaban egyre kevésbé hajlamosak elhagyni munkahelyiiket az 1d6
elérehaladtaval. A kutatok altal vizsgalt idépontban éppen, hogy csdkkent azon Y
generaciodhoz tartozd kozszolgalati dolgozok szama, akik a kdvetkezd évben munkahelyet
szandékoznak véltani.

Ugyanezen kutatas nem talalt egyértelmii bizonyitékot arra vonatkozéan sem, hogy
nehezebb-e  toborozni az Y  generaciosokat mas  generacidohoz  képest.
Az aktualis munkaerd-piaci helyzetben minden allaskeresé valamelyest jobb pozicidba
keriilt, a kozszolgdlat szdmara minden generacid toborzdsa nehéznek bizonyul.
Nincs ndvekedés a kozszolgalat iranti érdeklddésben a végzett hallgatok korében, mely
hatdsok mind erdsithetik az Y generaciot illetden érzékelt nehézségeket.

Mindenesetre a kozigazgatasi szerveknek célszerii fejleszteniiik toborzasi folyamataikat és

456 Linder, V. (2008) p. 44

178



eszkozeiket, hogy minél jobban elérhessék ezt a kort, elkezdhetik mérni a toborzasuk
hatékonysagat, a jelentkezOk elégedettségét, mely befektetés megtériilhet.*®’

Egy ausztral kutatas tobbek kozott arra jutott, hogy az eltérd €letszakaszbol adodik,
hogy példaul az Y generdciosoknak az elomeneteli lehetdségek fontosabbak, mint az
iddsebbek szadmara, hiszen 6k még karrierjilk kezdetén jarnak. A legnagyobb fejlédési
igénye is azoknak van, akik a legrovidebb ideje vannak jelen a munkaerdépiacon.
A hivatkozott kutatds nem talalt generacios kiilonbséget a kozszolgalat iranti elhivatottsag
terén sem: a kozszolgalat valasztasat inkabb mas tényezdkre vezeti vissza, igy példaul a
vallas, vagy szervezeti faktorok. A magas kozszolgalati motivacioval leginkabb a magasan
képzett, vallasi felekezethez tartozo ndk rendelkeztek, fiiggetleniil a generaciotol.**8

Az ACCA éltal 2016-ban a kozszféraban pénziigyi teriileten dolgozé fiatalok
korében végzett kutatasbol kideriil, hogy kiilonféle karrierutakat és gyors elérehaladast
terveztek, valamint alapvetéen optimistak voltak a szakmat érint6 technologiai valtozasok
kapcsan. Tobb tapasztalati tanulasi lehetOséget szerettek volna és mas szektorokban
dolgozokhoz  képest 6k voltak a legnyitottabbak  véllalkozds  inditdséra.
A munka-maganélet egyensuly és a foglalkoztatasi biztonsag kiemelt értékek voltak
szamukra. A fiatal pénziigyesek a kozigazgatasban emellett az alabbi jellemzd

tulajdonsagokkal rendelkeztek:

értékesnek tekintik a kozszférdban szerzett szakmai tapasztalataikat;
- avilagos karrierutak és a szakmai tapasztalatszerzés két olyan tényezd, amely az Y
generacio szdmara vonzod és megtartd erdvel bir a kdzszféraban;
- gyorsan szeretnének eljutni karrierjiikben a kovetkezd, konkrét eldrelépést jelentd
szintre, jellemzden a szervezeten kiviil,
- valoszintileg a szervezeti kulturakbol adodoan alacsonyabb szintii a munkaval valo
elégedettségiik a mas szektorokban, hasonlé munkakorokben dolgozdkhoz képest;
- kiilonboz0 karrierekben gondolkodnak mas szektorokban és orszagokban is;
- aKkarrierjiik bizonyos pontjan tervezik a kozszféra elhagyasat.*>®
A Kkozszolgalat valasztasahoz fontos az értékrendek alakitasanak lehetdsége is,
hiszen amennyiben a fiatalok tobbsége alig, vagy csak hivatali ligyintézései kapcsan ismeri
a kozigazgatast, nem valdszinli, hogy ezaltal hivatastudat alakulna ki benniik, vagy ez

karriervagyat ébresztene benniik. A koOzigazgatast és az izgalmas, kihivast jelentd

47 Viechnicki, P. (2015) pp. 14-16
48 Taylor, J. (2012) p. 36
459 ACCA (2016) p. 13
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feladatokat, karrierlehetdségeket jobban meg kell ismertetni a potencidlis utanpétlassal.
Létezik egyéni értékrend, ami eleve befolyasolja a karrier-orientacidt, de azért sokat
lehetne még tenni, hogy példaul poétoljuk a jelenleg hianyz6 kozigazgatasi munkaltatoi

markaépitést, a toborzasi gyakorlatok fejlesztését és a vonzo életpalya-lehetéségeket. 0

4.7. AZY GENERACIO TOBORZASA A KOZIGAZGATASBAN

A munkaerd toborzas teriilete generacioktol filiggetleniil igen gyors iitemben
valtozott meg az elmult idészakban. A hagyomanyos toborzasi eszkozok, moddszerek
alkalmazéasa mellett — éppen az Y és Z generaciok hatékonyabb elérése érdekében —
megjelentek kordbban nem jellemzd, innovativ toborzasi eszkdzok. A digitalis megatrend
nyoman atalakultak a kommunikdcios csatornak, igy az Y generaci6 digitéalis jartassagéara
alapozva, az ¢ elérésiik egyik leghatékonyabb eszkdzévé az internetes platformokon valod
jelenlét valt, ezen belill is kiemelkedd lett a kozosségi kommunikacido szerepe a
toborzasban. Ezért az allasokat érdemes olyan oldalakon hirdetni, amelyeket a potencialis
célcsoport, illetve ismerdseik latogatnak. Mindekdzben az latszik a legfrissebb kutatési
eredményekbdl, hogy a kozszolgalati HR szakemberek sajat bevallasuk szerint is csak 5-0s
skalan atlagosan 3,26 értékben érzik magukat szakmailag naprakésznek a toborzés-
kivalasztas eljarasait, modszereit, eszkozeit és gyakorlatait tekintve.*6!

Az'Y generacio elérése a kozigazgatasi munkalehetdségekkel jelentds részben azon
mulhat, hogy milyen érzések kelthetOk benniik az egyéni értékeik €s a munkaltatoi altal
kommunikalt értékek Osszhangjaval kapcsolatban. A toborzas soran a kozigazgatasi
szerveknek azt kellene hangstlyozniuk, hogy milyen modon tud a koz szolgalatdban
ellatott munka igazodni az Y generaciésok azon szenvedélyéhez, hogy folyamatosan
fejlodhessenek és olyan projektekben vehessenek részt, amelyek valds tarsadalmi hatést
fejtenek ki. Figyelembe véve a kozszolgalatot valasztok fentebb mar kifejtett értékrend;jét,
olyannak kell feltlintetni a kozigazgatasi munkalehetdségeket, amelyek a szolgalatra valo
hajlandosagot tudjak kielégiteni a jelentkezOben. Kozzé lehet tenni példaul személyes
tapasztalatokat olyanok részérél, akik jelenleg is ott dolgoznak. A tarsadalmi problémak
megoldasa 1étez6 vagy a fiatalokban, igy azt kell bemutatni szdmukra, hogy a kdzpolitikak
formalasaban, kozvetetten a tarsadalmi kérdések alakitisaban valos részvételi lehetdséget

biztosit a kdzigazgatdsi munkavégzés. llyen lehetdségeket a versenyszféra is tud kindlni.

460 Paksi-Petro, Cs. (2018) p. 123
41 Kriské, E. — Szabo, Sz. (2018) p. 136
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Azt is érdemes hangsulyozni, hogy a kozszférabeli munkahely ugy képes mobilitast és
versenyképes fizetést biztositani, hogy egyensulyt teremt a tarsadalom valds szolgélata és a
megfelel6 elismerés kozott. A szakmai gyakorlati lehetéség is hasznos, mivel ez id6 alatt
fel lehet kelteni az érdeklddést a kozszféraban és meg lehet alapozni a karriert.

Ehhez persze valos feladatokra van sziikség és jo kapcsolatok kiépitési lehetdségére a
szervezetben, tovabba képességfejlesztésre. Erdemes lehet lehetéséget biztositani az
ugyfelekkel, érintettekkel valo kapcsolatra, hogy ezen keresztiil is érzékeljék a munkajuk
pozitiv hatasat az emberek életére. Az egyik leger6sebb motivacio a tarsadalom
megvaltoztatdsa ezt kell, hogy lathassak.*%2

Ma mar a kozigazgatasi szervek sem keriilhetik el az aktiv online jelenlétet
kozosségi oldalakon (nem kizardlag) toborzasi céllal. Emellett Magyarorszagon kozel
félszaz allasportdl miikodik a szervezeti karrieroldalakon feliil, igy a hagyomanyos
hirdetési platformok (ujsag, televizid) kezdenek hattérbe szorulni.

A Beliigyminisztérium egy kozponti alldsportalt is miikodtet (,,Kozigallas™)*®® a
kormanytisztviseldi, koztisztviseldi és kozalkalmazotti palyazatok kozzétételéhez, melyet a
kifejezetten ilyen lehetdségek irant érdekl6ddk ismernek, hasznalnak. Ugyanakkor szamos
kozigazgatéasi szerv szamara a toborzas ki is meriil abban, hogy az ezen a portalon kotott
formaban (esetleg még sajat weboldalan) kozzéteszi hirdetését €s varja a jelentkezdket,
holott a kdzosségi médiaban tajékozodd Y generacid esetében ez mar bizonyosan kevés
lesz. Arra vonatkozd jogszabalyi kotottség sincsen, hogy e portalon kellene hirdetni, vagy
hogy kizardlag itt lehetne toborzast végezni.

A fiatalok kozponti toborzasara példaként emlithetd az eldszor 2010-ben
megszervezett (néhany év elteltével azonban megszilint) ugynevezett REgeneraci6 karrier
expo, ahol a kozponti kozigazgatisi szervek mindegyike megjelent és kiilonbozd
programok keretében ismerette meg elsOsorban palyakezdd fiatalokkal a kozigazgatasi
pélya lehetéségeit. 04
Ezek mellett segitséget nyujthatnak az Y generdcid6 megkdzelitéséhez az aldbbi

innovativ toborzasi eszkozok:

462 Henstra, D. — McGowan, R. (2016) pp. 98-99
463 https://kozigallas.gov.hu/pages/login.aspx?U=https%3a%2f%2fkozigallas.gov.hu%2fpages¥%2fhome.aspx
464 https://regeneracio.blog.hu/2010/09/18/tobb_mint_nyolcezren sajtokozlemeny
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- felh6toborzas: az online alapu toborzasi-kivalasztasi szoftverek hasznalata
helyt6l ¢és idotol fliggetleniil teszi lehetévé a jeloltek elérését ¢és a
kommunikaciot a fiatalok és a munkaltato kozott;

- jelentkezékovetd-rendszerek  (ATS*®):  toborzasi szoftverek —gyiijténeve,
amelyek segitségével lehetdség van allashirdetés megjelenitésére webes
portalokon, majd megtorténik a beérkezd jelentkezések eldsziirése is, mellyel
komoly idémegtakaritas érhet6 el;

- kozosségi média: napjainkban a blogok, vlogok, forumok, kép és video
megosztd oldalak, valamint a népszerti kozosségi oldalak kivald platformokat
biztositanak a munkaltatd toborzasi célu megjelenésére;

- virtudlis allasborze: online esemény, amely Osszekapcsolja az allasportalok és
hagyomanyos allasborzék nyujtotta lehetdségeket és az 4allaskeresdé a
regisztraciot kovetéen egy virtualis térben jarhatja végig a munkat kinalo
cégeket és nyujthatja be elektronikusan onéletrajzat;

- gamifikacio: ennek sordn jatékos feladatok altal probalja a munkaltatd példaul
nyereményjatékokba bevonni a potencidlis munkaerét. A jelolt a jatékra
regisztral, mely altal a toborzasi adatbazisba keriilhet, majd késobb a jaték
eredményei alapjan a személyes kompetenciairol, preferenciarol is meg lehet
gy0z6dni, vagy akir a munkavégzéshez kotddd jatékos probafeladattal mar
eldsziirni is lehet a jelentkezdket.*®®

Egy alig tobb mint 100 valaszadot szamlalo 2017-es magyar kutatds alapjan az Y

generaciosok jol tajekozottnak tekintik magukat az aktualis allasajanlatokkal kapcsolatban.
A valaszadok 83,8%-a célzott allaskeresési portalokat bongészik, de fontos szdmukra a
csalad, baratok, kollégak informécios csatornai is (72,8%) is. A hagyomanyos hirdetési
csatornakat kevéssé hasznaljak, illetve a vizsgalt minta alapjan az allasborzék és a
munkaerd-kozvetité cégek is kevésbé népszertiek koriikben. Az allasajanlatok f6
vonzerejét az anyagi juttatasok, a j6 munkahelyi 1égkdr, és a munka-maganélet egyensuly
jelentik szamukra.*®’

Kevésbé jellemzd Magyarorszagon, hogy a munkaltatok az életkori soksziniséget

allashirdetésben megjelenitik (13%), vagy kiilonbozd toborzasi lizeneteik lennének a

45 ATS: Applicant Tracking System
46 Szabo, K. et al. (2017) p. 493
47 Szabo, K. et al. (2017) p. 500
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generaciok szamara (16%). Ha a vallalat bizonyos korcsoportot céloz meg a toborzassal, az
jellemzden a fiatalokat jelenti (29%) és nem az idésebbeket (7%).4%8

A munkaeré-piacon kiemelten keresett informatikusok esetében kiilondsen problémas a
vonzas és megtartas. A Deloitte kutatasai alapjan az alabbiakat javasolja:

- proaktiv hozzaallas sziikséges a toborzasi oldalon: nem csak varni, hogy majd
palyazatokra jelentkeznek, hanem akar fejvadaszt alkalmazni, gyakornoki
programok keretében mar az egyetemi évek alatt elkotelezni a szervezetnél a
potencialis informatikusokat;

- azonnali eldsziirés nem csak képességekre, hanem a szervezeti kultirdhoz valo
illeszkedés szempontjabol, amely altal csokkenhet a kivalasztasra szant ido is;

- alacsony bekeriilési kovetelmények ¢s belsé eldmeneteli lehetdségek biztositasa;

- az élethosszig torténd alkalmazasra minden aron valo ragaszkodas helyett tekintsiik
sikernek mar azt is, ha meg tudunk szerezni j6 munkaerét (pl. informatikusok
esetében) akar rovidebb idére, addig hasznaljuk fel minél jobban tudasukat,
ameddig a szervezetnél vannak.*%®

Osszességében az Y genericio elvarasaihoz igazodéan kell valtoztatni a toborzasi

megoldasokon és a korabban mar bemutatott varakozasaikra reflektalo allaslehetdségeket
kell kinalni. Vizsgalati eredményekbdl az lathatd, hogy magas presztizsii munkaltatot
keresnek, jo referenciat a késobbi munkaikhoz, kihivast jelenté feladatokat, magas szintii
tarsadalmi hasznossagot, kiilfoldi utazasi és karrierlehetoségeket, stabilitast, rugalmas
munkarendet, munka-maganélet egyenstly biztositasat, a munkahely konnyi
megkdzelithetdségét, teljesitmény-alapti bérezést, baratsdgos munkakdrnyezetet, személyes
mentoralast és coaching lehetdséget, szakmai képzéseket és a vezetdvé valas lehetdségét.

Meg kell probalni ugyanakkor ezen altalanos szempontokon til az egyéni értékrendet is
feltérképezni és ehhez mérten kindlni a lehetdségeket. A toborzashoz feltétleniil az internet
adta lehetdségekkel kell €lni, kiilondsen a kézosségi média eszkozeivel, forumokon vald
aktiv jelenléttel egyben javitva a munkaltatoi marka megitélését is. Olyan innovativ
modszereket lehet hasznalni, mint a felhd alapt toborzas, a jeloltkovetd rendszerek, a
kozosségi média és a virtualis allasborze, melyeket a kdzépvallalkozasok legalabb fele,

mig szinte az dsszes nagyvallalat aktivan hasznal mar valamilyen formaban.*°

468 Tardos, K. (2017) p. 67
49 Deloitte (2016)
470 Sakal, M. et al. (2013) p. 9
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Kutatasok szerint a sikeres toborzds online eszkozok segitségével alapvetéen harom
tényezén mulik:

- a rendelkezésre all6 munkalehetoségek €s a szervezet objektiv tényezdi (az
allaslehetdségekrol és a munkaltatorol biztositott informacio),

- szubjektiv tényezék (a toborzd weboldalak és kozosségi média oldalak
hatékonysdga a szervezet imdzsanak érzékelése alapjan, vagy az egyéni ¢és
szervezeti értékek egyezdsége alapjan),

- a szervezet kommunikaciojanak modja €s az elérhetdségének modja (mennyire jol
kialakitott a toborzasi aloldal és a jelentkez6vel vald kapcsolatlétesités).

A kutatdsi eredmények azt mutatjdk, hogy az Y generdci6 tobbsége az
allaslehetdségekrdl az adott szervezet weboldaldan és annak kozosségi oldalarol
tajékozodik. Akik toborzési weboldalakat hasznalnak azokat fontosnak tartjak azokat, mig
akik kozosségi oldalakon tajékozdodnak, nem tartjadk a kozosségi médiat fontosnak.
Ez azzal magyardzhat6, hogy a toborzasi weboldalakat latogatok formalis
informécioforrasnak tekintik azokat, mig a ko6zdsségi médidt inkdbb informadlis
informacioforrasnak gondoljak. Mindazonaltal mindkét csatorna kombindlt hasznalata
lehet a jo megoldas. Az Y generaciosok fontosnak tartjadk a szervezeti értekek
kommunikécidjat mindkét platformon, amelyet a veliik foglalkozd legtobb nagy kutatas
alatdmaszt.*"!

Az Y generdcié palydra vonzidsa nem csak a toborzas segitségével, hanem a
munkaltatdi marka épitésével is tamogathatd, ezen beliil is a belsé markaépitési stratégiak
hatékony bevezetésével a HR politikdkon keresztiil, amelyek a generaciok kozti
kiilonbségeket is figyelembe veszik. Ez segithet abban, hogy a dolgozok érzelmileg is
kotddni tudjanak a szervezethez és ezaltal nagyobb lelkesedéssel dolgozzanak a sajat és a
munkaltatojuk sikeréért.

A munkaltatdoi marka épitése tehat nem csak kifelé értelmezhetd, hanem belso
tgyfelekként is lehet kezelni a munkatarsakat, kiilonosen HR menedzsment révén, melyek
nyoman pozitiv attitidok johetnek létre a dolgozdkban is a munkaltaté markdja és értékei
irant. A belsé markaépités altal a munkatarsakban olyan érzelmek ébreszthetdk, amely
mindennapi tevékenységeik és viselkedésiik valtoztatasa altal a szervezet pozitiv kiilsé
megjelenésében is segithet, tehat példaul a kozigazgatas ligyfeleink elégedettségére is

hatassal van.

471 Micik, M. (2018) pp. 159-160
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Az Y generacidsok szdmara az eltérd értékeik €s elvarasaik okdn masként lehet a
bels6 munkaltatoi markaépitésben sikereket elérni. Nekik rugalmas munkaidd,
szorakoztatd munkakornyezet, valtozatos projektek, képzési és eldmeneteli lehetdségek
kellenek, illetve a munka-maganélet egyenstlya kiilonosen fontos. A lojalitast ez hozza ki
beldliik és ezaltal alakul ki az elkotelezettség érzése és a munka iranti szenvedély, amely

erdsitheti a belsd markaépitést.*’2

4.8. AZY GENERACIO MEGTARTASA A KOZIGAZGATASBAN

Figyelembe véve a kozszolgalatot valasztok értékrendjét is, a kutatok egyarant

kinalnak elméleti modelleket és gyakorlati megoldasokat az Y generacié megtartasahoz.

4.8.1. ELMELETI MODELLEK AZ Y GENERACIO MEGTARTASARA

Hasznos altalanos Utmutatast adhat a kiilonb6z6 generaciok megtartasa érdekében
az ugynevezett Shackleton-modell*’® a kozszféra vezetdi szamara. Shackleton 1914-ben
egy igen veszélyes déli-sarki expediciot vezetett, melynek soran mindenki talélte a
megprobaltatasokat és tetteivel egé€sz hatralévd életiikre 0sztonzd erdvel hatott tarsaira.
F6 eszkozei a humor, nagylelkiiség, erd, egyiittérzés és intelligencia voltak.
A modell elemei kozt megtalalhatd a pontos munkafeladatok és elvarasok egyértelmiivé
tétele, a kényelmes munkakornyezet kialakitdsa az egésznapos munkavégzéshez, a
hangulatjavito és egészségmegdrzé programok szervezése, amely altal nd a munkavégzési
hatékonysaguk, valamint a képességeknek megfeleld, kihivast jelentd munkafeladatok
meghatdrozasa. Része még a folyamatos visszacsatolas a teljesitményrél, igy a biztatas és
elfogadas, az 0Osztdonzés az odaadassal és feleldsséggel végzett munkara és a vezetdi
példamutatas a mindennapi munkavégzésben, a szakmai €s személyes munkakapcsolatok
fejlesztése, valamint a rendszeres értekezletek a kollegalitas erdsitése érdekében, végiil a
széles 1atokor és a megbocsatas képessége.

Az OECD kifejezetten a ,,fit-for-purpose” kozszolgalat biztositasara sziiletett 2019-
es ajanlasaban kiilon alapelvként jelenik meg a sziikséges képességekkel ¢és
kompetencidkkal rendelkez6 dolgozok munkaerdpiacrdl torténd vonzasa €s megtartasa,

melynek érdekében az alabbi elveket rogziti:

472 Ozcelik, G. (2015) p. 105
473 Morrell, M. —Capparell, S. (2008) pp. 35-36
474 Sakal, M. et al. (2013) p. 10
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a kozszolgalat, mint munkaltato valds valasztasi lehetdséggé valjon, melyhez olyan
munkaltatéi markaval rendelkezik, ami megfelel a jelentkezOk értékeinek,
motivacioinak, a kozjoért valo tenni akarasnak;

annak meghatarozasa, hogy mi vonzza és tartja meg a képzett munkaerdt és ennek
felhasznalasa a foglalkoztatassal kapcsolatos intézkedésekhez, ideértve a
kompenzaciot és az anyagi 6sztonzoket;

megfeleld bérezés, versenyképes fizetés biztositasa a kozigazgatasban, figyelembe
véve adott orszag gazdasagi fejlettségi szintjét €s koriilményeit;

proaktiv. moddon az alulreprezentalt csoportok és kompetenciakészletekkel
475

rendelkezOk vonzasi lehetdségeinek keresése.

Indiai kutatok szamos szakirodalom szisztematikus feldolgozasat kovetden az

alabbi koncepcionalis keretrendszert dolgoztak ki kifejezetten az Y generaciés munkaerd

fejlesztése, elkotelezettségének novelése és megtartdsa érdekében. Elméleti kutatdsuk

alapjan megallapitottak, hogy mentoring programban valo részvétel, a stratégiai vezetési

stilus, a kozosségi média haszndlata, valamint a tudasmegosztasban valo részvétel az Y

generaciésok szadmara pozitiv lehetéség a kompetenciaik fejlesztésére, tovabba a

kompetenciafejlesztés lehetdsége a munkahelyen maraddsra 0sztonzé hatdssal van az Y

generacid esetében, az elkotelez6dés pedig kozvetitd  szerepet jatszik a

kompetenciafejlesztés és a munkahelyen maradas kozott.

4.4 abra: Koncepciondlis keretrendszer az Y generdcios munkaerd megtartasahoz

Q‘ Mentoralas

Erzelmi . Kompetencia
elkstelezettség fejlesztés (J SOl
Q Kozossegi media
\ / QTuda'smegosztés

Munkahelyen

maradasi szandék

Forras: (Naim - Lenka 2018)*'® alapjin

475 OECD (2019) p. 7
476 Naim, M. — Lenka, U. (2018) p. 442
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Egy flilop-szigeteki szervezet az Y generaciés munkaeré megtartasara az alabbi modellt

dolgozta ki.

4.5 dbra: Y generdcios munkaerd megtartdsi modellje a Fiilop-szigeteki Telco-ndl

( Munkahelyi elégedettséget \ Vezethi intézkedések \

meghatirozd tényezok
Karrier: Karner:
1. Elomenctel, 1. Utanpotlas qervezés
Karriertervezés 2. Képzésiigények
2. Keépzés-ejlesztés felmérése
3. Szakmai és vezetdi

3. Teljesitményénékelés,

visszacsatolis /

Demogrifini jellemzik 4. Vezetdi mentoralis ( : “ﬁmtrﬁ:iflrm?wk )
Py “lomenctel, Karriertervezés
; Plcllgt;rm" . 4.J 2. Munkasmaginélet — Kumpgmaci(\_
3. Foglalkoztatottsig Kompenzacio: egy cnxul} 1. Osztonzd programok
1. Fizetés ¢ egyeb juttatasok 3. Képzeés-fejleszies 2. Aziparaghoz igazodd
\ bérpolitika Kialakitasa

<5 3. Berfejlesztés

Illeszkedés a szervezeti

Kultirahoz

1. Egyvéni ¢s szervezeti
celok egyezdsége

2. Munkatarsakkal ¢s
vezetdvel valo kapesolat

3. Munka-maganélet
egvensily

Kompenzacio:
4. Osztonzd programok
5. Aziparighoz igazodo

bérpolitika Kialakitasa
6. Bérfejlesztés

L Eletstilus- kultdra illeszkedés J

Forras: Reyes, J. — Norona, M. (2019): An Employee Retention Model for
Millennials in the Philippine Telco Industry*’”
4.8.2. GYAKORLATI MEGOLDASI LEHETOSEGEK
Altalanosan az aldbbiakban foglalhatok ossze azok az intézkedések, amelyek a
kozigazgatasban sikeresek lehetnek a munkaeré megtartasa érdekében:

- a kozszolgalati értékek szakman beliili képviseletének tamogatasa ¢és aktiv
szerepvallalas azok oktatasi rendszerben valé megjelenitésében. Kozremiikodés
ezen értékek népszeriisitésében a tdrsadalom szélesebb korében. A munkavallalast
megeldzéen szakmai gyakorlati, ismerkedési lehetdség biztositasa a potencialis
jovobeli munkatarsak szdmara;

- olyan munkatarsak kivalasztdsa, akik szamdéra a ,koz szolgdlata”, mint olyan,
értéket jelent, e feladatok ellatasaval Osszhang teremtddik sajat értékrend;jiik és az
intézmény értékei kozott. A szervezeti célok és vizid meghatarozasa oly modon,
hogy azokkal a munkatarsak egyéni értékeiknek megfeleléen azonosulni tudjanak;

- lehetdséget biztositani az 0j belépoknek, hogy megismerkedjenek a szervezet

értékeivel, tevékenységével, formalis és informadlis uton egyarant tdmogassuk

477 Reyes, J. — Norona, M. (2019) p. 248
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munkahelyi szocializacidjukat, melynek sordn megismerhetik az intézmény
torténetét, kiildetését, céljait, belsd szabalyait, és hogy milyen viselkedést var el a
munkatarstol, amellyel tiikrozi a szervezet értékeit;

olyan munkakorok meghatdrozasa, melyekben egyértelmii a feladatot ellato
szamara, milyen konkrét tarsadalmi haszna és jelent0sége van a tevékenységnek,
hogyan érvényesiilnek az elvégzett munka altal a kozszolgalati értékek. Egyértelmii
¢és kihivast jelentd célok kijeldlése (noha bizonyos kozszolgalati tevékenységek
esetében a célmeghatarozas nehézkes, vagy annak elérése rovidtdvon nem
értelmezhetd), olyan feladatok meghatarozésa, melyek nyoméan a munkatars
megérti, hogyan jarulhat hozza a szervezet egészének sikeréhez;

a munkatarsak bevonésa a dontéshozatalba, 6ndllosag biztositasa;

olyan teljesitményértékelési rendszer alkalmazasa, amelynek része a kozszolgalati
értékékeknek megfeleld viselkedés és magatartds vizsgalata és értékelése;

a szervezet kiildetésével Osszhangban 1évé 0Osztonzési és elismerési rendszer,
hosszltavon is motivaciot jelentd kompenzacios rendszer;

olyan vezetOk tdmogatasa és elismerése, akik elkotelezettek a kozszolgalati értékek

képviseletében.*’®

Az Oxygenz 2010-es kutatdsi eredményei alapjan az Y generaci6 preferencidi a

megtartasukhoz altalanos érvényii javaslatok megfogalmazasat teszik lehetové kiilonos

tekintettel a fizikai munkakornyezet kialakitasat érintéen. Az alabbiak egy része nehezen

befolyasolhaté adottsag lehet a magyar kozigazgatasi szervezeteknél, egy része viszont

figyelembe vehetd, illetve adaptalhatdo megoldasokra hivja fel a figyelmet:

varosias kornyezetben 1évo, konnyen megkdzelithetd munkahely;

a munkaba jarads anyagi tamogatasa;

kornyezetbarat, pl. kerékparos munkaba jaras timogatasa, feltételek biztositasa;
rugalmas munkavégzési lehetdségek és munkaidd tdmogatasa,

csapatmunka eldnyben részesitése;

kiilonbo6z6 fizikai munkakoriilmények biztositasa a hatékonysaghoz igazodoan;
megfeleld technoldgiai és infrastrukturalis tAmogatas a munkavégzéshez;

az interakciot és a csapatmunkat eldsegité hangulat ¢s munkakdrnyezet kialakitéasa;
magas szintli miiszaki tamogatas (pl. porta, helpdeszk, takaritas, biztonsag);

kozosségi terek kialakitasa, informalis kapcsolatok apoldsara alkalmas szobak;

478 paarlberg, L.E. et. al (2008) p. 286
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sportolasi lehetéségek biztositasa helyben, vagy a munkahely kozelében;
bevasarlasi lehetdségek, barok, klubok és sportlétesitmények a kozelben;

a minimumnal magasabb szintli kérnyezetbarat megoldasok alkalmazasa, a zold
megoldasok megjelenése nem csak politikakban, hanem a mindennapokban is;

a fizikai munkakornyezet altal kivaltott érzések, benyomasok is fontosak;

modern, nyitott ¢és vildgos munkakdrnyezet, természetes koriilmények ¢és
megyvilagitas, miivészi megoldasok;

elkiilonitett egyéni munkavégzésre, valamint csapatmunkara alkalmas szobak;
desk-sharing megoldasok, iires/tiszta asztalok kdvetelménye;

a kozvetlen egyéni munkakornyezet személyre szabasanak moderalt timogatasa,
rogzitett munkaallomasok helyett mobil eszk6zok és technologia biztositasa;

tanulasi-fejlédési lehetéségek biztositisa a munkahelyen.*’

A Deloitte kutatdsa alapjan a kozigazgatasban az Y generacido hatékonyabb megtartasa

érdekében az alabbiakat kellene tenni:

tobb adatot megosztani a toborzas, megtartds, fejlesztés terén: az egyes
szervezeteknek hasznos lenne megismerni mas szervek adatait, jO €s rossz
gyakorlatait ezeken a HR menedzsment teriileteken, de ilyen informaciok a
legritkdbb esetben elérhetdk, a szervezetek rejtve hagyjak azokat masok eldl,
amivel akadalyozzak az egymasnak valo segitség lehetdségét is. Nyilvanvaldan az
egyes szervezetek szamara a megitélésiik miatt bizonyos adatokat nem eldnyds
megosztani €s ezért is kezelik azokat szenzitiven, ugyanakkor kulturalis kérdésként
fogalmazodik meg az egymas kudarcaibdl valo tanulds meghonositasa;

ne generacids kiilonbségekre, hanem célcsoportokra alapozzak a toborzasi
stratégidkat: azon Y generaciosok esetében bizonyara mikoddképesek maradnak a
jovoében is a hagyomanyos kozigazgatasi toborzasi megoldasok, akik eleve tudjak,
hogy a kozigazgatasban szeretnének elhelyezkedni és elsddleges értéknek a
foglalkoztatasi biztonsagot, a garantalt eldmenetelt, vagy a munka-maganélet
egyensulyt tartjak. Azon specialis szaktudassal rendelkezd potencidlis jeldlteknek
viszont, akik szdmara nem ezek jelentik a f6 motivacidt, mas lehetdségeket kellene
kindlni, hogy még ha nem is hosszl iddre, de valasszék a kozigazgatast;

valoban elérhetévé tenni bizonyos Osztonzéket az Y generacidsok szdmara:

lehetnek olyan juttatasok, szolgaltatdsok, amelyek nem minden szervezetnél

47% Oxygenz (2010) pp. 103-104
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léteznek, vagy nem kdzpontilag tamogatottak. Ha egyes szervezetek élnek bizonyos
lehetdségekkel, megoldasokkal, amik igazoltan miikddnek a fiatalok megtartasa
terén, azokat mashol is érdemes lehet szorgalmazni.*°
Az ACCA kutatasai alapjan az Y generacid vonzésa ¢s megtartasa érdekében a
kozigazgatasban az alabbi javaslatok fogalmazhaték meg:
- egyértelm, vilagos karrierutak kidolgozasa, ami felkeltheti az érdeklddést;
- aszervezet munkaltatdi markajanak fejlesztése;
- innovativ szervezetnél valo tanulasi lehetdség hirdetése;
- akivalé munkakdrnyezet propagalésa;
- 1ij kihivasok megtalalasanak lehetéségét tamogatni a meglévd feladatkorokben. 8t
A ManpowerGroup az alabbi gyakorlati megoldéasokat latja hatékonynak kutatésai alapjan
az Y generaci6 vonzasdhoz ¢és megtartasahoz:
- olyan munkatarsi példak széleskorli bemutatdsa, akik képzés-fejlesztés tutjan
eléreléphettek a szervezetben;
- projekt-részvételi és kapcsolatteremtési lehetéségek biztositasa, hogy a
lehetdségeket elsdsorban ne szervezeten kiviil keressék;
- Qyakori egyeztetések rovid tavu, kisebb karriercélok = kitlizésérél és
megvalodsitasarol, az évi egyszeri értékelések helyett;
- Qyakori és kozvetlen visszacsatolas a vezetok részérdl,
- apihenés (szabadsag), feltoltddés fontossagat a szervezeti kultara részéve tenni;
- rugalmas munkavégzési lehetdségek biztositasa.*®2
Mas kutatdsok a jobb megtartdsi tevékenység érdekében az aldbbi javaslatokat
fogalmazzak meg:
- validalt kivalasztdsi mdodszerek alkalmazésa a valdszintisithetd kilépdk kisziirésére;
(bioadatok, személyiség teszt, egyén-szervezet illeszkedés vizsgalata)
- tobb figyelem az onboarding tevékenységre;
- kilépési motivaciok, a vonakod6 maradok és vonakod6 kilépdk, a késObbi
elhelyezkedés, a fluktuacios koltségek mélyebb vizsgalata. 8
A kutatok szerint kiilonosen fontos a megfeleld munkakdr-kialakitas: ez tobbek

kozott kihivast jelentd feladatokat jelent és mivel fiatalok a valtozasok mozgatorugodi

lehetnek, ezért érdemes keriilni esetiikben a monotonitdssal jaré egyhangl

480 Deloitte (2016)

481 ACCA (2016) pp. 7-8

482 ManpowerGroup (2016) p. 16

483 Hausknecht, J.P. et al. (2017) p. 540
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munkafeladatokat, projektjellegti feladatokkal, képzésekkel és csapatépitd programokkal
lehet szinesiteni a munkakért. Erdemes lehetdvé kell tenni a csapatmunkat, networking-et,
valamint a munkahelyen informalis kornyezetet is biztositani rekreacios, sportolasi
lehetéségekkel, lehetdvé tenni az Onkéntes munkat, a kozosségi média elérhetdségét,
elétérbe helyezni a rugalmas munkaid6t, részmunkaid6t, tdvmunkat, gyermekmegdrzési
lehetéséget és csaladbarat programokat.*8* Egyes kutatasok szerint a csapatmunka mellett a
technologiai fejlettség a masik legfontosabb befolyasold tényezd, amely az Y
generacidsokat a munkahelyen maradasra sarkallja.*®® A képzés-fejlesztés is kiilondsen
fontos az Uj generacioknak, itt hangsulyos a sokfé¢leség biztositasa, a mentoralas és
coaching mellett az iskolarendszerii oktatds egyarant hasznos lehet. A résztvevot a
kozéppontba helyezé képzési formak lehetnek elénydsek, ahol multimédias eszkdzoket
hasznalnak, aktiv, csoportos részvételre épitenek, kritikai gondolkodéast és proaktiv
hozzaallast mozditanak el6. Mivel az Y generaciosok jellemzden nyitottak kiilonbozo
kultarakra, fontos lehet szamukra a nemzetko6zi karrier lehet6sége. Tehetségmenedzsment
keretében a nyilt és atlathatdé kommunikécio kiemelhetd, minél tobb csatorndn célszerii
Oket tajékoztatni a lehetdségekrdl, a tehetségmenedzsment rendszerérdl, a bekeriilés és
kivalasztas feltételeir6l. Nehéz a legmegfelelobb 0sztonzési rendszer kidolgozasa
szamukra, hiszen sokat szeretnének keresni, de tigy, hogy nem kotelezddnek el tulsagosan
a munkaltatd felé és legyen idejik a maganéletiikre, csaladjukra. Az elégedettségiiket a
legjelentdsebb mértékben a vezetési stilus befolyasolhatja, a kdzvetlen vezetdvel vald
kapcsolat meghatdrozza a motivaciot és a hatékonysagot is. A vezetonek a tobbi
generacioval vald kapcsolatot is jol kell kezelnie, teret kell engedni a kreativitasuknak,
innovativ Otleteiknek, lehetdséget kell adni nekik azokért a feleldsségvallalasra is.
Kevés kozvetlen kontroll sziikséges, meg kell tudni latni, hogy a szervezet egészét érintden
miben tudnak a legjobban kozremiikodni. Biztositani kell szdmukra, hogy atlassdk a
munkafolyamatokat és sajat helyiiket a szervezetben és élvezni tudjak a szerepiiket.*%®
Fentiek sok helyiitt valgjdban az egész szervezeti kultira valtozasat sziikségessé
tehetik, amihez egy stabil, de legalabb is ritkabban atalakul6 szervezeti és foglalkoztatasi
Jogszabalyi hattér nélkiilozhetetlen. Alapvetéen meg kell tudni mutatni, hogy a dolgozok
egyéni teljesitménye hogyan jarul hozzd a szervezet ¢és végsd soron az allam

Osszteljesitményéhez. Kevésbé a ,kozvetlen felettes dont, beosztott végrehajt” jellegli

484 Sakal, M. et al. (2013) pp. 7-9
485 Anitha, J. — Aruna M. (2015) pp. 72-73
486 Sakal, M. et al. (2013) p. 10
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miikddésre, inkabb a munka tényleges eredményére érdemesebb fokuszalni, hogy azzal
mennyiben sikeriilt a kitlizott célt elérni. Az Y generdcidé szamara a munka mar kevésbé
helyhez kotott, 6k maguk nem azt tartjak jo munkaerének, aki sokat van a munkahelyén,
hanem aki ténylegesen eredményeket mutat fel. gy az értékelésiikben is a problémak
megoldasara, kreativitasra 0sztonzés lehet motivalobb a maradasra, nem a munkahelyen
eltoltott id6, vagy a hibak kiemelése.*8’

Hazai kutatok is némiképp mas megfogalmazasban, de azt emelik ki, hogy az Y ¢és
Z generaciok 1) igényeire csak rugalmas szervezeti kultaraval és az egyéni igényeket
felismerd, magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetOkkel lehet jol reagalni.
Ezek sziikségesek ahhoz, hogy a fiatal munkaerd képes-e és elég motivalt lesz-e az adott
szervezetbe torténd beilleszkedéshez, az elvarasoknak valé megfeleléshez és az értékek
elfogadasahoz.4®

Egyes kutatok a legfobb elégedetlenségi okok iranyabol kozelitve tesznek
javaslatokat a megoldasokra az Y generacid megtartdsahoz. Nolan szerint a 4 {0
elégedetlenségi ok a munka-magénélet egyensulyanak hidnya, a munka értelmetlenségének
érzése, az elégtelen vonzodas és a nem megfeleld vezetési stilus. Megoldasként javasolja a
rugalmas munkafeltételeket, a bels6 markaépitésen keresztiil a szervezeti és egyéni célok
kapcsolodasainak megteremtését, a fiatalok elvarasait megértd, Osztonzési és fejlédési
lehetéségeket, valamint a rajuk szabott vezetési stilusokat.*%

Eurdpa fejlett orszdgaiban a magasabb presztizse ellenére is gyengébb a kozszféra
munkaerévonzd képessége, valamint néhol stlyosabb a tirsadalom eloregedése, ezért
ezekben az 4llamokban nem csak a fiatalok megtartdsara, hanem arra is torekednek, hogy
az iddsebbeket tartsdk minél tovabb a munkdban, a megtartashoz kapcsoléddan pedig
¢letciklus-szemléletet vezettek be a karriermenedzsmentben. A gyakorlatban ez a
palyakezdés szakaszdban a csalddalapitds és az otthonteremtés tamogatasat, idésebb
korban az egészségvédelmet és a tudasatadas tamogatasat jelenti. Néhol a gyermekvallalas
¢és az 1dos sziilok gondozasa miatt csokkentik a munkaiddt, valamint rugalmas kidramlast
tesznek lehetévé, példaul a részmunkaidét vallaldo iddsebb tisztviselok nem aranyos

illetmény-csokkentésével.*%

A minden generaciora kiterjedé megtartast a kozszférdban a
karrierutak  kiterjesztésével és  karriertdimogatassal, munkakori  rotacioval, a

munkafeladatok valtoztatasaval, életkor-alapu képzesi lehetdségekkel, stressz-megeldzeési

487 Stewart, J-S. et al. (2017) pp. 51-53
488 K ophazi, A. et al. (2018) pp. 53-54
489 Nolan, L.S. (2015) pp. 71-74

490 Hazafi, Z. (2017) p. 56
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modszerekkel és egészségmenedzsmenttel tdmogatjadk. Olyan modelleket alkalmaznak,
amelyek nem csak a fiatal munkaerdt célozzédk, hanem a teljes személyi alloméanyt a
megfelelo ¢életszakaszukhoz igazodoan.

Konkrét példaként emlithetd Németorszagban Brandenburg tartoméany, ahol a
munkaidd és a munkarend kérdését mar nem kozpontilag szabalyozzak, hanem szolgalati
idészakokat hatdroznak meg csapatokra és nem egyénekre. A csapatok tagjai egymas
kozott maguk donthetnek arrdl, hogy a szolgaltatdsok ellatasdhoz sziikséges elégséges
mennyiségli emberi eréforrast hogyan biztositjak, ki-mikor dolgozik. A német szovetségi
foglalkoztatasi politikdban hangsulyosan megjelent az életkor-tudatossag azaltal, hogy
stratégiai célokat és 1épéseket definialtak a megvaldsitashoz, ezek kozott a kihivasokra
reagalo személyzetpolitika fejlesztése; a korosszetétel vizsgalatat szolgald egyéni modell
¢s demografiai monitoring kifejlesztése a dontéshozatal tamogatdsahoz; egy életciklus-
orientalt személyzetpolitika bevezetése versenyképes és vonzoé munkafeltételekkel;
valamint akcidtervek kidolgozasa a jogszabalyi keretek terén. Németorszagban a képzési
formak életkorokhoz igazitasa mellett csaladbarat munkafeltételek és a munka-magéanélet
egyensuly megteremtését timogato rugalmas megoldasok is elétérbe keriiltek.4%!

Egy sajat korabbi empirikus kutatdsom egy magyar kozigazgatasi szervezetnél
(ennélfogva kis elemszamu mintat vizsgalva) azonositott gyakorlati megoldasokat
kifejezetten az Y generacidé megtartasa esetében igy, mint a munkakdri rotacio, melynek
soran célzottan lehetdséget biztositunk a tovabbi tapasztalatszerzésre anélkiil, hogy a
fiatalnak ehhez el kellene hagynia a szervezetet. Hatékonyak lehetnek a pénzbeli 6sztonzék
¢s olyan juttatasok, szolgéltatasok, mint a lakhatasi, otthonteremtési tamogatas kiilonos
tekintettel az aktudlis lakaspiaci helyzetre, vagy a nyelvtanuldas és a tovabbtanulds
tdmogatasa belsé képzések, vagy tanulmanyi szerzddés keretében kiilsé intézménynél,
mely tuddst a megszerzését kovetden az adott szervezetnél hasznalhat fel, ellenkezd
esetben meg kell téritenie a szervezet 4ltal finanszirozott koltségeit. A kiilfoldi
tapasztalatszerzési lehetdségek akar képzés, akar konferencia, illetve szakmai
munkacsoport részvételek szintén elkotelezettség-noveld tényezok lehetnek, ahogy az
ergonomikusabb munkakoriilmények kialakitdsa és a munka-maganélet egyensuly
fejlesztése 1s ezt segithetik. Ilyen megoldasok megvalositasa nyilvanvaldéan fligg a
mindenkori koltségvetési lehetdségektdl, de szdmos eszk6z nem csak pénziigyi

eréforrasokra alapoz, ha csak a munkakéri rotacié rendszerére gondolunk.*9

491 Bossaert, D. et al. (2012) pp. 48-51
492 Csutoras, G. (2018) pp. 16-24
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A hazai kozszolgalati emberi eréforras menedzsment tudoményos vizsgalata ez
iddig nem terjedt ki sem elméleti modellek kidolgozasara a kiilonbozé generaciokhoz
tartozok jellegzetességei, megszolitdsuk, megnyerésiik ¢és rendszeren beliil tartasuk
célszeri formdja, mddja kapcsan, sem ezek alapjan gyakorlati megoldasi javaslatok
megfogalmazasara. Ugyanakkor a tudomanyos munkakban egyre inkabb megjelennek
kérdések is arra vonatkozoan, hogy a mindenkori munkaerd-piaci helyzetben egyaltalan
indokolt-e  eltér6 életkorunak szamara differencialt munkavégzési feltételeket,
munkakoriilményeket, 6sztonzoket, vezetési stilust kinalnia a kozigazgatasnak? 4%

A kovetkezOkben bemutatott sajat empirikus kutatasom potolja a fenti hianyokat, valamint
a szakemberek kutatasi felhivasanak tesz eleget, valaszokat keres azokra a kérdésekre,
melyek a tudomanyos vilagban, mas orszagokban, valamint a versenyszféra emberi
er6forras menedzsment szakemberei korében mar évek ota targyaltak, illetve amelyeket

disszertacidom elméleti részében részletesen attekintettem.

4.9. RESZKOVETKEZTETESEK

- Mara a kormanyzati igazgatdsi szervek szdmara alkotott jogi szabalyozds egy
vegyes, allashely-alapti személyzetpolitikai rendszert vezetett be, amely az Uj
generaciok elvarasathoz rugalmasabb alkalmazkodasra képes, ugyanakkor a
kozszolgalati palya komparativ elOnyeit visszaszoritja és a palyabiztonsag, az
¢lethosszig tartd foglalkoztatds idedlja terén visszalépést eredményez.
Mindekbézben a kozszolgalattal jard tobbletkotelezettségek fennmaradnak és a
munkaerdpiacon a versenyszférahoz képest hagyomanyosan alacsonyabban
maradnak az illetmények.

- Ezzel egyiitt mar a munkavallaloi oldalon sem egyértelmiien az egyetlen
munkaltatonal toltott élethosszig tartd karrier jelent vonzerdt és az intenzivebb
munkaerd-piaci mozgéasok egyre inkabb kiterjednek a kdzigazgatasi szervekre is.

- Nehéz lenne 4llast foglalni abban, hogy az Y generdcidé igényeire mely
személyzetpolitikai rendszerben van meg a leghatékonyabb reagalasi képesség, de a
generacios sajatossagok kozt szerepld rugalmassag és magas foku mobilitas miatt
egy nyiltabb, decentralizalt, munkakor-alapt rendszerben lehetséges elégséges

mozgastér olyan HR menedzsment folytatdsara, amelynél az igényvezéreltség

498 §zakdcs, G. (2014) p. 111
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erdteljesebben megjelenhet. Mindez persze csak akkor lehet igaz, ha nem egy
zsakmanyrendszerr6l beszéliink, tehat az érdemek és a valds teljesitmény
elismerése is garantalt szdmukra, valamint bizonyos szinten érvényesiill az a
palyabiztonsag is, amelyet a versenyszféraban nem kaphatnak meg. Emellett ennek
kapcsan is felmeriil a korabban taglalt esetleges életciklus-hatas, azaz a ma még
fiatal generaciok igényei ¢letkoruk eldrehaladtaval atalakulhatnak, igy nem
tudhatjuk, valdjaban mennyi ideig maradhat vonz6 szamukra egy ilyen tipusu
rendszer. Ett6l fiiggetleniil nem is feltétleniil érdemes egy a generacié szamara
legmegfeleldobb rendszer megnevezése arra is tekintettel, hogy ma mar leginkabb
vegyes rendszerekrdl lehet beszélni, melyek barmelyikében lehet az Y generacid
igényeihez jol illeszkedd dominans elem vagy elemek. Emellett nem is célszerli egy
kozszolgalati rendszer egészét egyetlen generdcidhoz rendelni megfeleldség
szempontjabol, hiszen egy jo rendszernek minden generacio szdmara megfelelonek
kell lennie.

A Stratégia csak keretjelleggel tartalmaz fejlesztési célokat és iddszaka idén le is
jar, ahogy a kapcsolodé KOFOP projekt is, igy a tovdbbiakra nézve irott
személyzetfejlesztési politika, vagy humanstratégia nem all rendelkezésre, azt az
utobbi iddszakban dinamikusan valtozo jogi szabalyozas hatarozta meg.

Bar a Stratégia azonositotta a legfontosabb feladatok kozott a munkaerd
megtartasat, generacios kiilonbségek helyett élet-ciklus alapti beavatkozéasokra
helyezi a hangsulyt. A KOFOP projektben is megjelent a megtartas célja, melynek
érdekében az abban megjelent célteriileteken feliil akar tovabbiakon is érdemes
1épéseket tenni.

Beazonositottam sajat kutatasi teriiletem illeszkedési pontjait a Stratégiahoz, a
KOFOP projekt célrendszeréhez, valamint a stratégiai alapu, integralt kdzszolgalati
emberi eréforras menedzsment rendszermodelljéhez. Utdbbi esetében nehéz lenne
egyetlen helyét megtaldlni a szdmos HR folyamatra kiterjed6 munkaerd
megtartdsnak, vagy a generdciomenedzsmentnek, mégis leginkdbb az emberi
eréforrds aramlas és fejlesztés folyamathoz kapcsolhato.

A Kit. és kapcsolodo végrehajtasi rendeletek lehetdvé teszik az egyes kozigazgatasi
szerveknek, hogy kifejezetten a szamukra legmegfelel6bb munkaerét valasszak ki,
amellyel képesek megtenni az els6 1épést a hatékony munkaerd megtartés iranyaba,
ugyanakkor a munkaltatd széles diszkreciondlis jogkore a pélyabiztonsagra mar

tobb szempontbol is negativ hatasu lehet. Bar a teljesitményértékelés valos
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meghatarozo6 eszkozévé valhat a munkaerd megtartdsanak, maga az értékelés kotott
modszertana nem teszi lehetdvé az adott allashelyeken kizardlag a relevansnak
tartott kompetenciak értékelését.

Munkafeltételeket illetéen minimalis a fizikai munkakornyezet kovetelményeivel
kapcsolatos szabalyozas, amely ennek nagyon eltéré szinvonaladt eredményezi a
szervezeteknél, ugyanakkor a munkaidé és munkarend kapcsan kulcsfontossagl a
rugalmassag iranyaba tortént elmozdulas és annak tovabbfejlesztése.

Az 6sztonzok terén érdekesség, hogy mig az eldémenetel vonatkozasaban megsziint
a kozszolgélatban eltoltott ido jelentdsége, a szolgalati elismerés formajaban
fennmaradt az életpalydn maradas elismerése, mikozben Iétezik a némiképp
ellentmondasos 4llashelyi elismerés intézménye is, amely arra Osztonzheti a
tisztvisel6t, hogy minél hosszabb ideig egyazon feladatkérben maradjon, melynek
nem feltétleniil csak pozitiv hatdsai lehetnek. A juttatdsok kore szigortan a
jogszabalyokban meghatarozottakra terjedhet ki, amely kiszamithatdsagot, egyuttal
szlikebb mozgasteret biztosit.

Altalanossagban egy a jelenleginél stabilabb jogszabalyi kornyezetben tobb
figyelmet lenne sziikséges forditani a stratégiai jellegi humdn funkcidkra, a
személy1 allomany igényeinek vizsgalatara és tudomanyos kutatasokat figyelembe
vevd HR intézkedések kidolgozasara a kozigazgatasban, megjelenitve a generacios
megkdzelitést is.

A munkaerd toborzas teriiletén végbement valtozasokhoz és az Y generacid Uj
kommunikécids csatornaithoz igazodéan a kozigazgatasban 1s modernebb,
innovativabb toborzasi csatorndk és eszkdzok hasznélata indokolt. Ennek sordn az
elvarasokra reflektalo allaslehetéségeket kell kinalni és figyelembe kell venni a
kozszolgalatot valasztok értékrend;jét.

Egyes orszdgok  kozigazgatisdban megjelent az  életciklus-szemléleti
karriermenedzsment és sokhelylitt alkalmaznak gyakorlati megoldasokat a fiatal
munkaerd megtartasara. A hazai kozszolgalati emberi eréforrds menedzsment
teriiletén is rendre felmeriilnek ehhez kapcsolodo kérdések, igények, azonban
ezidaig alig zajlottak tudomanyos vizsgalatok a kiilonb6z6 generaciokhoz tartozok
jellegzetességei, megszolitasuk, megnyerésiik és rendszeren beliil tartdsuk célszer(i
formajara, modjara, elméleti modellek kidolgozasara, ezekkel alatamasztott

gyakorlati megoldasi javaslatok megfogalmazasara.
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5. SAJAT EMPIRIKUS KUTA'I:ASI EREDMENYEK
BEMUTATASA

5.1. CELCSOPORT LEHATAROLASA

Elektronikus kérddéives kutatdsom célcsoportja a magyar kdzponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek voltak. Ennek okai roviden 6sszefoglalva az alabbiak:

- a magyar kozigazgatds egészét lefedd reprezentativ mintas kutatds lefolytatdsara
realisan nem vallalkozhattam a magas létszdmra tekintettel, illetve pozicidombol
adddodan az egyes tisztviselok elérhetdségéhez sem férhettem hozza;

- a foglalkoztatds jogi szabalyozadsa toredezett és a jogallasi torvények eltérd
koncepcidjuak a rendvédelemben, honvédelemben, valamint a kdzigazgatason beliil
is (példaul NAV, helyi 6nkormanyzatok stb.), az autondm allamigazgatasi szervek
esetében 2020-ig a Kttv., ezt kdvetden pedig a kiilonleges jogallasu szervekrdl és az
altaluk foglalkoztatottak jogallasarol szolo 2019. évi CVIL torvény (Kiit.) jelent
meg. Ennek ellenére egy minél nagyobb, olyan tisztvisel6i kort probaltam meg
elérni, akiknek foglalkoztatasara a hatdlyos jogszabalyi kornyezetben lehetdleg
egyazon jogszabaly terjed ki.

Fentiekre tekintettel kovetkeztetések természetesen is csak e korre €és nem a teljes magyar
kozszolgalatra vonatkozoan vonhatok le.

Kutatasom keretében a megkeresett 26 kozigazgatasi szerv HR vezetdin keresztiil
kértem kérddivem tovabbitasat munkatarsaik részére. Kérddives kutatdsom mintajaba
kertilt 20 korményhivatal, 7 minisztérium, 2 kézponti hivatal és 1 autoném allamigazgatasi
szerv, melyek koziil végiil 1 kdzponti hivatal €s 3 minisztérium dontétt Ggy, hogy nem
vesz részt a felmérésben, illetve nem adott visszajelzést.

A szervezetek mindegyikénél legalabb 500 f6 volt a foglalkoztatottak 1étszama,
ugyanakkor (kutatas-etikai és moddszertani okokbol) nem volt koztik egy 500 f6 felett
foglalkoztatd kormanyzati fohivatal, sajat munkaltatom, ahol korabban és gyakorlatilag
folyamatosan végeztem vizsgalatokat, ezek eredményeinek egy részét publikaltam is.

A kérddives kutatast interjikkal egészitettem ki, melyek viszont mar a sajat munkaltatom
korménytisztvisel6i korében zajlottak. Minden érintett kozigazgatdsi szerv korében
szamossagukra ¢és jogosultsagaimra tekintettel nem allt médomban interjukat folytatni,

ugyanakkor sajat szervezetemnél erre meg volt a lehetdéségem. Ezek eredményeibdl
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kovetkeztetést természetesen leginkdbb az érintett kozigazgatdsi szerv vonatkozasaban

lehet csak levonni.

5.2. VALASZADASI ARANY

Figyelembe véve a megkeresett szervezetek létszamat és azt feltételezve, hogy
minden egyes munkatars megkapta a kérdéivem (amelyre csak matematikai esély van),
legfeljebb koriilbeliil 45.000 fohoz juthatott el a felmérés, akik koziil 1.338 kitoltés
érkezett be a 2020. januar 23. és 2020. februar 7. kozott nyitva all6 valaszadasi iddszakban.
Nem kovethettem nyomon, hogy a HR vezetékon keresztiil pontosan hany munkatarsnak
tovabbitottdk a kérddivem, igy a vélaszadasi arany vizsgalata is csak hozzavetdlegesen
lehetséges. Az egyes szervezetek 1étszama egyébként nem is elérhetd, valamint a betoltott
1étszam a kitoltés idoszaka alatt akar naprol napra valtozhatott, tehat pontos valaszadasi
aranyt semmiképp nem lehetne megadni.

Vélhetéen nem létszdmaranyosan szerepel a felmérést kitoltdk kozott minden egyes
szervezet és szervtipus tisztviseldje, hiszen erre egyrészt a fentebb ismertetett okokbdl nem
gyakorolhattam hatast, masrészt a kitoltés onkéntes volt, kotelezés nem johetett szoba és
kiillon 0Osztonzét (a kitoltésért ajandékot) sem biztositottam. Mindezeket ¢€s azt is
figyelembe véve, hogy hasonld kutatdsokon kevésbé jellemzé a magas valaszadasi
hajlandosag a kozigazgatas személyi allomanya részérél, szdmomra Oromteli és
varakozason feliili volt a magas valaszadoi szdm, amelyért koszOnettel tartozom

mindazoknak, akik részt vettek a kutatasban.

5.3. A VALASZADOK ALTALANOS JELLEMZOI

Disszertaciom elméleti részében az elméleti kutatasi eredmények alapjan késziilt sajat
generacios csoportositasom alapjan a valaszadok 12,3%-a a Baby Boomer, 55,5%-a az X,
30,8%-a az Y generaciohoz sorolhatd, mig 1,3%-uk a Z generacioba tartozik. Amennyiben
ismert lenne a kutatasban érintett szervezetek pontos kordsszetétele, érdekes lett volna
ahhoz képest vizsgalni a valaszadok kordsszetételét, erre azonban a mar kifejtett okokbol

nem volt lehetdség.
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5.1 dbra: A vdlaszadok sziiletési id6 szerinti generdcios csoportositisa

n=1338

1,3%

B Z generacid (18) M X generacid (743) mY generdcio (412) [ Baby boomer generacié (165)

Forras: Sajat empirikus kutatds

A vélaszadok 59,1%-anak volt legalabb egy 18 éven aluli gyermeke.

A valaszadok 71,3%-a n6, 25%-a férfi, mig 3,5% nem kivanta megadni nemét.

16,9%-uk a févarosban, 37,7%-uk megyei jogu varosokban, 25,4%-Uk mas varosban és
17,3%-uk faluban €lt. 84,6%-uk fdiskolai, vagy magasabb végzettséggel rendelkezett.
Kozel 90%-uk allamigazgatasi szervnél dolgozott, 5%-uk a kdzszféra egyéb szervezetében,
mig 4,5% erre vonatkoz6 kérdésre nem valaszolt.

Sajat besorolasuk alapjan 80,3%-uk alkalmazott, 14%-uk kozépvezetdi pozicioban volt és

20 16 felsdvezeto is valaszolt a kérdbivre.
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5.2 abra: A valaszadok osszetétele kiilonbozo szempontok szerint

NEM

férfi

ng

nem nyilatkozott
LAKOHELY

févéros

megyei jogu varos
varos

falu

MUNKAHELY
allamigazgatasi szerv
egyéb kozszféra
nem nyilatkozott
MUNKAKOR,BEOSZTAS
alkalmazott
kozépvezetd
felsévezetd

nem nyilatkozott

25,0%
71,5%
3,5%

I 16,9%
I 37,7%
I 25,4%
I 17,3%

S 90,0%
5,0%
4,5%

T 80,3%
I 14,0%

B 2,0%

M 3,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

Forras: Sajat empirikus kutatdsi adatok

5.3 abra: A vailaszadok megoszlasa a jelenlegi munkahelyiikon eltéltott idé alapjan

B 10 évnél hosszabb ®7-10 éve m4-6éve 11 1-3 éve M kevesebb mint 1 éve

Forras: Sajat empirikus kutatdsi adatok

A legtobb valaszado (kozel egyharmaduk) jelenlegi munkahelyét megelézéen dolgozott
Kis- és kozépvallalkozasnal, 26,4%-uk nagyvallalatnal és 23,5%-uk dolgozott korabban
mas allamigazgatasi szervnél.

A vélaszadok tobb, mint 90%-a olvasott, vagy hallott mar valamit az Y generaciorol.
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5.4. A MUNKAHELYEN MARADASI SZANDEK VIZSGALATA
GENERACIOS MEGKOZELITESBEN

Dolgozatom elméleti részében tobbszor eldkeriilt az Y generdcioval kapcsolatos
gyakori munkahelyvaltasi szandék (job-hopping attitiid), amely létezése esetén alapvetd
hatassal lehet arra, hogy esetiikben milyen sikerrel jarhat barmilyen munkaerd megtartasi
stratégia, illetve egyaltalan érdemes-e szdmukra egyazon teriileten életpalyat kinalni.

Kérdéivemmel ezért eldszor is megvizsgaltam az altalanos munkahelyen maradési
attitidoket, azaz, hogy mennyi a legtobb id6, amennyit a tisztvisel6k eltoltenének
palyafutasukbol egyazon munkaltatonal, ha az egyébként maradéktalanul megfelel
elképzeléseiknek. Utobbi, nagyon fontos kitétel mellett a kérdésben az is szerepelt, hogy
nem feltétleniil egyazon munkakorre vonatkozik, valamint nem szamitva az esetleges
gyermekgondozas céljabol igénybe vett fizetés nélkiili szabadsagot. Ezaltal mindezek nem
torzithatnak az eredményeken, a kérdés kifejezetten arra iranyult, hogy ha egy munkahely
gyakorlatilag tokéletes valaki szdmara és mozoghat azon belil akér kiilonb6zo
allashelyeken, akkor is van-e egy bizonyos id6tav, amelyen tal mindenképpen valtani
szandékozik?

Osszességében a vilaszadok tobb, mint 58%-a el tudja képzelni egész palyafutasat
egyazon munkaltatonél, ennyien vannak tehat azok, akik szdmara potencialisan kinalhat6
¢letpalya egy kozigazgatasi szervnél, ha az egyben képes is maradéktalanul megfelelni az
elvarasaiknak. Kozszolgalati életpalyat tobb kozigazgatasi szervnél is el lehet tolteni, ezért
ez az 58% valojaban az adott szervezet irant leginkabb elkdtelezett valaszadokat jelenti.
Tovéabbi 18,3% lenne hajlandé maradni egy szervezetnél 11 évig, vagy anndl hosszabb
ideig, ami még mindig elég jelentés és kevéssé feltételez ,,job-hopping” attitiidot.
Akik ennél rovidebb iddszakot adtak meg, azoknal szinte kizarhato a kérdés
félreértelmezése a tekintetben, hogy befolyéasolta volna 6ket a kozelgd, rajuk irdnyado
nyugdijkorhatar. Azon valaszadok kozott ugyanis, akik 1960 elétt sziilettek (€s ezaltal mar
csak néhany éviik lehet a nyugdijig), mindossze két f6 volt, aki a 7-10 éves valasznal
révidebb idétavot adott meg. Erdekesség, hogy az 1338 kit6ltdbél mindossze tizen voltak,
akik 1-3 évnél tovabb nem terveznek a tokéletes munkahelyen sem, hetvenhét fonek pedig
a 4-6 ¢év a vizvalasztd. Mindezt azonban leginkdbb generacios megkdzelitésbdl tartottam
érdekesnek részletesebben vizsgalni, hogy kideriiljon, létezhetnek-e eltérések az

attitidokben?
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Mivel a Z generaci6 csoportja nagyon alacsony elemszamu volt a valaszadok kozott
(18 16) ezért 6ket az abran nem szerepeltetem, messzemend kovetkeztetések ilyen 1étszam
véleményébdl nem vonhatok le, illetve nem annyira célszerti dsszevetni 6ket a tobb szazas
elemszamu csoportokkal. Szembetiind kiilonbségek latszédnak viszont az ébran abban,
hogy mig a Baby Boomer ¢és az X generdciosok kozel kétharmada akér egész palyafutdsat
eltdltené egy munkaltatonal, addig az Y generacidosoknak csak kevesebb, mint a fele
gondolkodik igy. A tovabbi, hosszabb iddtavokon szinte megegyezik a valaszadok aranya,
latvanyos kiilonbség még a 7-10 éves és a 4-6 éves id6tavon van: mindkét idéintervallumot
az Y generaciosok korében adtdk meg tobben.

5.4 abra: Az elképzeléseknek maradéktalanul megfeleld munkaltatonal eltélteni
kivant legtobb ido, generdcios bontdsban

80
70 _
618 627 n=1313
60
49,5
50 .
X 40
30
20,1
20 13,3
11 10,7 "~ 12,4
79 74 8,3 9,1 8,7
10 ’
B . -
0
Teljes palyafutas 16-20 év 11-15 év 7-10 év 4-6 év
Idétav
Baby Boomer generacio X generaci6 MY generacio

Forras: sajat kutatasi eredmények
Mindezekbdl egyértelmiien latszik, hogy a kozponti ¢€s teriilet kormanyzati
igazgatasi szerveknél foglalkoztatott Y generacidsok révidebb tavokon gondolkodnak egy
munkaltatonal még akkor is, ha az egyébként maradéktalanul megfelel elképzeléseiknek és
nem feltétleniil egyazon munkakdrben kell ott dolgozniuk. Igyekeztem a kérdést ugy
feltenni, hogy sziirhessem vele az esetleges ¢letszakaszbol, élethelyzetb6l adodo hatasokat,
de természetesen ez egy adott pillanatban végzett (nem longitudinalis) vizsgalat esetében

nem zarhat6 ki.
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5.5. HOSSZU TAVU KOZIGAZGATASBAN MARADASI SZANDEK
VIZSGALATA GENERACIOS MEGKOZELITESBEN

Megvizsgaltam, hogy hanyan tudjak elképzelni hosszabb tavon (legalabb 5 év) egy
magyar kOzigazgatasi szervnél a munkavégzést. Az alabbi abran lathatdo eredményeket
onmagukban nem értékelhetjiik negativnak, hiszen generacioktol fiiggetlentil igen magas a
kozigazgatast hosszabb tavon el nem utasitok aranya. Ugyanakkor fontos rogziteni, hogy
mivel a valaszadok jelenleg is mindannyian a kdozigazgatisban dolgoznak (kozel
kétharmaduk mar legalabb 5 éve), nagy résziik esetében az erre a kérdésre adott nemleges
valasz 1ényegében palyavaltasi szandékot (vagy esetleg nyugdijba vonulas tervét) jelenti.

5.5 dbra: A hosszabb tavu (legalabb 5 éves) munkavégzési szandék egy magyar
kozigazgatasi szervnél, generacios bontasban

100
10,9 74 9,22
90 3,9
9,1 &
80
70
60
X 50
40
30
20
10
0
Baby Boomer X generacio Y generacié
Vdlaszaddk generdcidk szerint
g n=1338
B Elképzelhet6 Nem elképzelheté Nem kivant vélaszolni

Forras: sajat kutatdsi eredmények

Az mindenesetre kovetkeztetésként levonhato, hogy a munkahelyként mar kozponti, vagy
teriileti kormanyzati igazgatési szervet valasztott tisztviselok — generacios hovatartozastol
fliggetleniil — jellemzden legalabb 80%-a el tudja képzelni, hogy hosszabb tdvon a magyar
kozigazgatasban dolgozzon.

Ha generaciok szerinti bontasban vizsgaljuk az eredményeket, legkevésbé a Baby
Boomer-ek tudjédk elképzelni a hossza tavu kozigazgatisi munkavégzést, ugyanakkor
koriikben volt a legmagasabb a vélaszolni nem kivandk aranya is, ami az eredményre

torzitd hatasu lehet. Naluk e kérdésnél az is elképzelhetd, hogy a nyugdijkorhatarhoz
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kozeleddk mar nem tudtdk kizarni, hogy hosszii tidvon 6k mar nem terveznek.
Feltételezhetd generacids kiilonbségeket ugyanakkor az X és Y generacidsok kozott
észlelhetiink ismét az eredményekben (még ugy is, hogy a nem valaszolok a fiatalabbak
kozt valamivel tobben voltak), mivel a fiatalabbak kozt lathatéan tobben vannak, akik el
sem tudjak elképzelni, hogy legalabb 5 évig a kozigazgatasban dolgozzanak. Ugyanakkor
ez minddssze az e generdciobol valaszadok 8%-at jelenti. Utobbiakért alighanem hidba is
kiizdenénk, noha jelenleg még itt dolgoznak. Osszességében béven ,,van remény”, hiszen
azon Y generacidhoz tartoz6 fiatalok korében, akik jelenleg mar kozigazgatasi
munkahelyet valasztottak maguknak, tobb mint 82% szamara elképzelhet6 a hossza tavi
palyan maradés, tehat a dontd tobbséglik nem Osztonszertien fog munkahelyet véaltani
néhany év elteltével. Megtartasuk érdekében ettdl fliggetleniil tenni sziikséges, hiszen
fentiek nem azt jelentik, hogy valéoban minden ugy is alakul, ahogy ma tervezi.
Az e palyat mar kivalasztott fiatalokra viszont mindenképpen lehetséges hosszu tavon is
épiteni.

Hogy pontosan mit lehet és kellene tenni a megtartasuk érdekében, azt a késdbbiekben
elemzem részletesebben. Az ,¢életszakasz hatdsok” természetesen e kérdésnél is nehezen
sziirthetok ki, ugyanakkor a kérdés megfogalmazasa alapjan a megkérdezett személyeknek
nem csak feltétleniil az aktualis életszakaszara kellett gondolnia a valaszadasnal, hanem a

jovOre nézve barmikorra.

5.6. KLASZTERANALIZIS EGYES GENERACIOKON BELUL

Ahogy disszertdciom elméleti részében Kkifejtettem, a pusztan sziiletési évekre
alapulé generacids csoportositassal kapcsolatban sok aggaly meriil fel, ezért arra nem
tekinthetlink biztos alapként, valamint emiatt az eddigi eredményekkel még elsé kutatasi
hipotézisem nem igazolhat6 maradéktalanul. Fontosnak tartottam mélyebb vizsgalatnak is
aldvetni az egyes generacios csoportokat annak érdekében, hogy kideriiljon, valdéban
generacids kiilonbségekrdl lehet-e beszélni és hogy a sziiletési évek alapjan kialakitott
generacids csoportok véleménye mennyire homogén. Ehhez az X, illetve az Y generacion
beliil klasztereket (sziikebb korcsoportokat) képeztem és igy vetettem Ossze a kapott
eredményeket az elobbi kérdésnél.

A klaszterképzés elve az volt, hogy lehataroljam a sziiletési évek szerinti generacios
csoportositas kozépértékére figyelemmel az attdl legalabb 5 évvel kordbban és legaldbb 5

évvel késobb sziiletetteket. Ennek megfelelden az Y generdcio (az 1981-1995 kozotti

204



intervallum kozépértéke 1988) esetében a képzett harom klaszter a kdzépértékhez képest 5-
7 évvel kordbban sziiletettek, a kozépérték koriil (+- 0-4 év) sziiletettek, valamint a
kozépértékhez képest 5-7 évvel késobb sziiletettek.

Hasonloképpen az X generacid (az 1965-1980 kozott sziiletettek intervallumanak
kozépérteke 1972,5) esetében a képzett harom klaszter a kozépértékhez képest 5,5-7,5
évvel kordbban sziiletettek, a kozépérték koriil sziiletettek, valamint a kozépértékhez
képest 5,5-7,5 évvel késobb sziiletettek.

Az 5.6. dbra a klaszterelemzés eredményeit mutatja az Y generaciohoz tartozok harom
sziikebb korcsoportja esetében.

5.6 dbra: Az Y generdcion beliili klaszterek vélemenye a hosszu tavu kozigazgatasi
munkavégzésrol
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,2

Hosszu taviu (legaldbb 5 éves) munkavégzés kézigazgatdsi szervnél
Generacid kozépértéke + 5-7év B Generacid kozépértéke +- 4év
B Generéci6 kozépértéke - 5-7év W Teljes Y generécio
Forras: sajat kutatasi eredmények

Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a fentebb az egész generacidnak
tulajdonitott sajatossdgok elsésorban a teljes sziiletési iddintervallum kozépértékéhez
kozeliekre jellemzok. Igy példaul az Y generacié legidésebb tagjainak véleménye mar
nagyon kozelit az X generacid véleményéhez a vizsgalt kérdésben ¢és inkabb
elképzelhetonek tartjdk a hossza tavi kozigazgatdsi munkavégzést, mig a legfiatalabb
tagjai mar messze kevesebben vélekednek igy a generacio atlagahoz képest. Sziiletési
években kifejezve az 1981-1983 kozott sziiletett Y generaciosok tobb, mint 87%-a szamara
elképzelhetd a hosszu tavi kozigazgatdsi munka, mig ugyanez az 1993-1995 kozott

szliletett Y generdciosoknak csak mindossze 75,5%-4ra igaz.
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Erdekes, hogy a korabban jelzett markans kiilonbségek az X generaciosokon beliil
képzett sziikebb korcsoportok kézt mar nem tapasztalhatok. A generécio
atlageredményéhez (88,7%) nagyon kozel allnak a generacio legfiatalabbjai (88%) és a
legidésebbjei is (85,5). Az adatokbol az latszik, hogy az X generacio legfiatalabb tagjainak
véleménye kozelit leginkabb az Y generacio legiddsebbjeinek véleményéhez.

5.7 abra: Az X generacion beliili klaszterek véleménye a hosszu tavu kézigazgatasi
munkavégzésrol
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Hosszu tavu (legaldbb 5 éves) munkavégzés kézigazgatdsi szervnél

Generdacio kozépértéke + 5,5-7,5év B Generacid kozépértéke +- 4,5év

B Generacié kozépértéke - 5,5-7,5év W Teljes X generacio

Forras: sajat kutatasi eredmények

Feltling az is, hogy az Y generacional észlelt tendencia, miszerint minél iddsebbek,
annal inkabb el tudjak képzelni a hosszu tava kozigazgatasi munkavégzést — az X
generacion beliil egy ponton (a kozépértékhez kozel) megall. Ezutan minél idésebbek,
annal kevésbé képzelik el a hossza tavi kozigazgatdsi munkat. Itt is feltételeztem a
korabbiakhoz hasonldan, hogy esetleg ennek objektiv oka lehet, miszerint a rajuk iranyado
nyugdijkorhatar kozeledésére tekintettel az idsebb X generdciosok 10 év mulva mar nem
szeretnének, vagy nem fognak dolgozni. Ezért ennek ellenérzésére megvizsgaltam, hogy a
kérdoiv egy masik kérdésére hanyan valaszoltak igy koziiliik. Ebbdl kideriilt, hogy mig a
legiddsebb X generacids klaszteren beliil valoban 32 {6 valaszolta, hogy 10 év malva mar
nem is dolgozna, ez joval tobb a minddssze 3 fonél, aki nemmel valaszolt a hossza tavh
kozigazgatasi munkavégzésre, valamint a 13 fonél, akik nem kivantak valaszolni.
Ez alapjan — ha nem is teljesen — de kizarhatd, hogy az idésebb X generaciosok csak a

nyugdijkorhatar kozeledése miatt nem tervezik a hosszu tava kozigazgatasi munkavégzeést.
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Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy az alkalmazott sziiletési iddintervallumok
szerinti generacios csoportositdsok — e partikularis kérdés megitélésében — nem biztosan
helytalloak €s egyrészt az X €s Y generacid kozt huzott hatdrvonal nem feltétleniil helyes,
masrészt viszont az X generacidé homogénebb csoportként azonosithatd e tekintetben és

kevésbé lathatok életkori hatasok, mint az Y generacié tagjai esetében.

5.7. A KOZIGAZGATASSAL KAPCSOLATOS ALTALANOS
VELEKEDES GENERACIOS MEGKOZELITESBEN

Annak érdekében, hogy még mélyebbre assak az egyes generdciok kozigazgatdssal
kapcsolatos vélekedésében és kdzelebb keriiljek hipotéziseim igazolasdhoz, megvizsgaltam
azt is, hogy szabad asszociacio alapjan milyen jelz6k jutnak eszébe a valaszadoknak egy
kozigazgatdsi szervrél, mint munkaltatorél. A nyitott kérdésre adott valaszokat
szogyakorisag vizsgalatnak és szdelemzésnek vetettem ala, ugyanakkor ennek eredménye
— elsésorban a nyitott kérdésekre adott valaszok elemzésének nehézségeibdl adoddan —
csak korlatozottan hasznalhaté fel tovabbi kovetkeztetések levonasara. Alapvetd
megfigyelések ez alapjan is tehetk, melyeket az alabbiakban részletezek.

Generacios bontasban csak az X és Y generaciora terjedt ki mélyebb vizsgalatom.
A 412 f6 Y generécios valaszado Osszesen 1694 szoval vélaszolt e kérdésre, nem szamitva
az egy-két betlis néveldket és 0Onalld jelentéstartalommal nem bird kotdszavakat,
évszamokat, melyeket elsd korben kiszlirtem. A fennmarado szavak jo része nem kizardlag
a feltett kérdésnek megfelelden ,,jelz6” volt, illetve szamos valaszad6 nem csak egy-egy
szoOt, hanem teljes mondatokat, bekezdéseket irt. A tovabbi vizsgalat érdekében ezért a
szavak el6fordulasanak szamara, gyakorisagara helyeztem a hangsulyt. Az azonos értelmii
szavakat, szinonimakat dsszevontam (pl. stabil, stabilitas), valamint hozzaadtam a szavak
esetlegesen valamilyen ragozott formdban all6 alakjait is (pl. rugalmatlan, rugalmatlanok).
Végeredményben az Y generacidsok altal megadott jelzok koziil 15 fordult eld legalabb 20
alkalommal és 25 fordult el legalabb 9 alkalommal. Az §sszesen megadott 1694 szonak
igy 42,7%-at teszi ki a leggyakoribb 25 sz6 (724 db), amely alapjan jol beazonosithatok a
fiatalok altal leginkabb asszocialt jelzok. A leggyakrabban eléforduld 6t sz6 a stabil,
stabilitas (106 db), a biztos, biztonsdg (74 db), a bér, bérezés, fizetés (71 db), a
rugalmatlan, rugalmatlansag (49 db) és a biirokracia, biirokratikus (44 db).

A 743 {6 X generacids valaszado 6sszesen 3700 szavaval, melyek a fentebb mar

kifejtett  szlirési €s  Osszevondsi  eljarasokat kovetden vehetdk  szamitasba.
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Az X generaciosok altal megadott jelzok koziil 25 fordult el legalabb 20 alkalommal,
osszesen 1251 sz6 fordult eld 20 feletti alkalommal a véalaszokban. Erdekesség, hogy a
naluk leggyakrabban el6forduld 6t sz6 ugyanaz volt, csak mas sorrendben: a stabil,
stabilitas (128 db), a biirokracia, biirokratikus (105 db), a biztos, biztonsag (98 db), a
rugalmatlan, rugalmatlansag (90 db), valamint a bér, bérezés, fizetés (78 db).

Rangsorolva a leggyakrabban emlitett szavakat és dsszevetve a két vizsgalt generacid kozti
kiilonbségeket az alabbi tablazatot készitettem. A tablazatbdl kideriil, hogy az els6 6t
leggyakrabban emlitett sz6 generacioktol fliggetleniil ugyanaz, ugyanakkor a rangsorban az
elsé és negyedik helyen van csak egyezés, az Y generdciésoknal a rangsorban eldrébb
helyezkedik el a biztonsag és a bérezés, mig az X generaciosok inkabb a biirokraciat
emlitették aranyaiban tobbszor. Megfigyelheté még, hogy az Y generacidsokndl a
szogyakorisag szempontjabol joval eldkeldbb helyen szerepel a ,,csaladbarat”, valamint az
»alacsony” (valamivel Osszefiiggésben), mig az X generacidonak inkabb a ,,szabaly” és
,.Kiszamithatosag” jutott tobbszor eszébe a kozigazgatasi munkaltatokrol.

5.1 tablazat: Az X és Y generaciosok dltal a kozigazgatasi szervekkel, mint
munkaltatokkal 6sszefiiggésben leggyakrabban emlitett szavak

Helyezés a leggyakrabban
Sz6 emlitett szavak rangsoraban
X generacio Y generacio
stabil, stabilitas 1. 1.
biztos, biztonsag 3. 2.
kiszamithato, kiszamithatosag 7. 12.
bér, bérezés, fizetés 5. 3.
rugalmatlan, rugalmatlansag 4, 4.
biirokratikus, biirokracia 2. 5.
hierarchikus, hierarchia 8. 8.
szabaly, szabalyozas 6. 10.
JOg-, jogszabaly, jogszeri 10. 11.
tal- (pl. talbonyolitott, tulszabalyozott, talterhelt) 9. 6.
alacsony 14. 7.
csaladbarat 27. 9

Forras: sajat kutatasi eredmények
A részletesebb elemzéshez az egyes szavakat tartalmi alapon mindsitettem pozitivként (pl.
biztonsag), vagy negativként (pl. rugalmatlansdg), mig a nehezen vagy nem egyértelmiien
besorolhatokat semlegesként (pl. szabalyozas), hogy kozelebb keriiljek a vélemények
mindségének megismeréséhez. Fontos leszogezni, hogy kutatdsom kizardlag a

leggyakrabban emlitett 25 sz6 mindségére terjedt ki, amely az Osszes beirt szonak csak
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42,7%-a. A részletes elemzés tehat nem vesz figyelembe 970 sz6t (amelybdl 506 szot csak
egyszer emlitettek és ezek nem is mindegyike jelzd) és ezek akar mind lehetnek negativ
(vagy épp pozitiv) mindségliek is. Emiatt a kdzigazgatasi munkaltatokrol kialakitott teljes
0sszképre vonatkozdéan nem vonhat6 le kovetkeztetés a pusztan a leggyakoribb 25 jelz6
mindségének vizsgalatabol. Generacios kiilonbségeket viszont észlelhetiink, melyeket az
alabbi abran szemléltetve a kozigazgatdsi munkaltatoval Osszefliggésben leggyakrabban
emlitett jelzok mindsége az alabbiak szerint alakult:

5.8 abra: A kozigazgatasi szervek, mint munkaltatoval kapcsolatban leggyakrabban
emlitett 25 jelzo mindségének aranya, generacios bontasban

60

50 43,3

40,0
40 36,1

30,9
X 30 25,7 23,9

20
10

pozitiv negativ semleges

Jelz6k minésége

B X generdcio Y generacid

Forras: sajat kutatasi eredmények

Fentiekbdl latszik, hogy a kozigazgatasi munkaltatoval Osszefliggésben megadott
leggyakoribb 25 jelz6 kozott tobb volt a pozitivabb tartalmi az Y generacios valaszadok
korében, az X generaciosokkal sszevetve. Eszrevehetd ugyanakkor az is, hogy mindkét
generacid tagjai aranyaiban tobb negativ, mint pozitiv jelzét emlitettek a leggyakoribb
szavaik kozott.

Ez alapjan levonhat6 tehat olyan kovetkeztetés, hogy az Y generaciosok inkabb
hajlamosak elsére pozitivabb dolgokra asszocidlni a kozigazgatasi munkaltatoval
kapcsolatban az X generdciésokhoz képest, Osszességében azonban mindkét generacid
esetében tobb negativ, mint pozitiv jelzot talalhatunk a leggyakoribb szavak kozt.
Mikozben tehat fentebb lathattuk, hogy bar nagyon sokan el tudjak képzelni a
kozigazgatasi munkat hossza tdvon, ez nem jelenti azt, hogy elégedettek is a kdzigazgatasi
munkaltatokkal, illetve nagyon pozitiv tapasztaldsokat kotnének hozzajuk. A két kérdésre
kapott valaszok ellentmondasosak lehetnek, ami arra is enged kovetkeztetni, hogy

relevanciaja van a munkaerd megtartasara iranyulo tovabbi, részletesebb vizsgalatoknak,
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azaz, hogy miként lehetne az egyébként meglévd pozitiv munkahelyen maradasi szandékot
¢és attitidoket kiaknazni, valamint javitani a kozigazgatdsi munkaltatok vonzerején és

altalanos megitélésén.

5.8. A MUNKAERO MEGTARTASARA HATO TENYEZOK
VIZSGALATA KULONBOZO IDOTAVOKON ES GENERACIOS
MEGKOZELITESBEN

Hipotéziseim tovabbi igazoldsa érdekében megvizsgaltam, hogy a kozponti és
tertileti kormanyzati igazgatasban foglalkoztatott tisztviselok generaciok szerinti bontasban
miként vélekednek azokkal a munkaerd megtartast befolyasold tényezdkkel kapcsolatban,
amelyek a vizsgalt szakirodalmakban leggyakrabban el6fordultak és amelyekre
ténylegesen hatassal lehetnek a kozigazgatdsi munkaltatok az aktudlis jogszabalyi
kornyezetben.

A kérdbives vizsgilatomban a harom legfontosabb tényez6t kellett megjeldlni,
amik miatt a lehetd leghosszabb ideig a munkahelyen maradna a valaszado.

Az 6sszes valaszadd 59%-a jelolte meg a szamara megfeleld alapfizetést, 57,2%-a a
JO kapcsolatot a munkatarsakkal ¢s a munkahelyi 1égkort, mig 42,5% a foglalkoztatasi
biztonsagot, stabilitast az 6sszesen 17 feltilintetett tényezd koziil.

A tovabbi, leggyakrabban vélasztott tényez6k mar kevésbé nagy aranyban fordultak
eld, igy a jo kapcsolat a vezetdvel és a vezetési kultira a valaszadok 31,8%-a szerint kertilt
be a legfontosabb harom tényezd kozé, mig a kihivast jelentd, kreativ munkafeladatokat
17,3%, a rugalmas munkavégzési lehetdségeket (pl. otthoni munkavégzés, tdvmunka)
pedig 16,4% sorolta ide.

Meglepd eredmény, hogy az 1338-bol minddssze 64 valaszado tartotta szd&mon a
legfontosabb harom tényezd kozott az elvégzett munka tarsadalmi értekét és elvétve
emlitették e korben az ergonomikus, modern fizikai munkakdrnyezetet (17 f6), a
nemzetkozi tapasztalatszerzési lehetdséget (11 f0) és az egyéni tehetségmenedzsmentet,
mentoralast (5 6).

Természetesen az eredmények nem arra utalnak, hogy ezeket ne tartanak fontosnak,
azonban a valaszadok dontd tobbsége szamara ezek egyértelmiien nem keriiltek a
legfontosabb harom tényezdbe.

Osszességében levonhaté a kdvetkeztetés, hogy a fizetés a legkiemeltebb szempont

a munkahelyen maradasban (annak vizsgélata nékiil, hogy egyébként az aktualis fizetés

210



mértékével elégedettek-e), de hasonléan fontosak a jo munkatarsi kapcsolatok, valamint
lényeges a foglalkoztatasi biztonsag. Az Osszesitett eredmények révid attekintése utan
azonban érdemes megfigyelni az alabbi abra alapjan az esetleges kiilonbségeket abban,

hogy az Y generaciésok miként vélekednek az atlaghoz képest.

5.9 dbra: Generacios kiilonbségek a munkaerd megtartasat aktudlisan befolydsolo
legfontosabb harom tényezo megitélésében

Szamomra megfeleld alapfizetés
J6 kapcsolat a munkatarsakkal, j6 munkahelyi légkor
Foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas
J6 kapcsolat a vezetével, megfelel6 vezetési kultura
Rugalmas munkavégzési lehetGségek (pl. home-office,...
Kihivast jelentd és/vagy kreativ munkafeladatok
Képzési-fejlédési lehetEségek
Csaladbarat szolgaltatasok (pl. gyermekfeltgyelet,...

Hatékony munkaszervezés (pl. egyenletes terhelés,...

A kivalé teljesitmény elismerése —EE—m

16 kiegészit6 juttatasok (pl. cafeteria, el. és szoc....

M a tényez4t vélasztok %-os ardnya (minden generacid) M a tényez6t valasztdk %-os ardnya (Y generacid)

Forras: sajat kutatasi eredmények

Az eredményekbdl azt lathatjuk, hogy a megfeleld alapfizetés az Y generacios
korében is az elsd helyen szerepelt a legfontosabb hdrom tényezd kozott, &m még nagyobb
stllyal jelenik meg az A&ltaluk adott valaszok kozott, ahogy naluk a jo munkatarsi
kapcsolatok is valamivel fontosabbnak latszanak, mint ha az dsszes valaszadot vizsgaljuk.
Ugyanakkor van két tovabbi olyan tényezd, amelyeket ez a generdcido nagyobb aranyban
sorol a legfontosabb harom kozé az atlaghoz képest, ezek a rugalmas munkavégzési
lehetéségek és a csaladbarat szolgaltatasok (mely kettd kozott feltételezhetd osszefiiggés is
a gyakorlatban, hiszen a csaladbarat szolgaltatasok a rugalmas munkakdoriillményeket
tamogathatjak és vice versa a rugalmas munkafeltételek kedveznek a csaladosoknak).
Erdekes még, hogy tulajdonképpen minden mas tényezét az atlaghoz (melybe 6k maguk is
beleszamitottak) képest kevésbé tekintettek fontosnak az Y  generaciosok.
Kovetkeztetésként mindebbdl levonhatd, hogy a munkaeré megtartasa érdekében amiatt
nem feltétlentil kell figyelemmel lenni generacios kiilonbségekre, hogy a harom

legfontosabb tényez6 generacioktol fliggetlen. Az ezekhez kapcsolodo eszkozoket
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alkalmazva egyforman sikeresen elérheti a kozigazgatasi szerv a hosszu tdva munkaerd
megtartast. Ett6l fliggetleniil az 0j generacio eltérd elvardsai azonosithatok a megtartés
terén az alapjan, hogy a jo kiegészitd juttatasoktdl eltekintve valamennyi tényezot az
atlagtol eltéré aranyban emlitettek a legfontosabb kozott és fontosabbnak latjak a
rugalmassagot és a csaladbaratsagot.

Az esetleges életkori hatasok kiszlirése érdekében sziikségesnek lattam annak
vizsgalatat, hogy vajon az Y generaciosokhoz kothetd sajatossagok fennmaradnak-e
hosszabb idétavon is a jelenlegi életszakaszuktdl fiiggetleniil, feltettem ugyanezt a kérdést
ugy, hogy varhatéan 10 év mulva mely harom lesz a legfontosabb tényez6, amelyek miatt a
valaszadok a munkahelyen maradndnak. Ennek kapcsan fontos megjegyeznem, hogy a
valaszadok 16,3%-a jelezte, hogy 10 év mulva mar nem szeretne, vagy nem fog dolgozni,
emiatt sziikségszerlien minden tényez6 esetében a korabbi kérdéshez képest varhatd volt
csokkenés, de ettdl fiiggetleniil is kitinben beazonosithatok voltak az eredményekben a
hangsuly-eltolodasok és tendencidk, Osszevetve a korabbi kérdésre adott valaszokkal.
Erre a kérdésre egyébként lehetdség volt akdr ugyanazokat a valaszokat is adni, mint a
korabbi kérdésre.

Az Osszesitett eredmények azt mutattdk, hogy a legfontosabb tényezd 10 év mulva
is a megfeleld alapfizetés marad. A valasztasok aranya ez esetben 2,4%-kal csokkent, mig
a foglalkoztatasi biztonsag esetében 3%-kal tortént kevesebb valasztas.

A legjelentdsebb csokkenés a jO munkatarsi kapcsolatok tényezd kapcsan
észlelhetd, ezt 17%-kal, mig a jo kapcsolatot a vezetovel 10%-kal kevesebben valasztottak
a legfontosabb harom tényez6 kozé. Vélhetden ezek helyett jelentek meg a hangsulyok
mas tényezOkon, ezek kozott is a legjelentésebb mértékben a rugalmas munkavégzési
lehetdségek esetében, amelynél 3,6%-o0s novekedés volt a valasztisokban, mig a kivalo
teljesitmény elismerése, a csaladbarat szolgaltatasok és a jo kiegészitd juttatasok egyarant

kozel 1%-o0s emelkedést mutattak.
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5.10 dbra: Varhato valtozasok az Y generacio megtartdasat befolyasolo
legfontosabb tényezokben 10 éves idotavon

e 3 tényezGt valasztok %-os ardnya 2020-ban (Y generacid)

a tényez06t valasztok %-os aranya 2030-ban (Y generacio)

Szamomra megfeleld
alapfizetés

70,0

J6 kiegészit6 juttatasok 60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

J6 kapcsolat a
munkatarsakkal, jo...

J6 kapcsolat a vezetdvel,
megfelel§ vezetési kultura

A kivalo teljesitmény
elismerése

Rugalmas munkavégzési Kihivast jelent6 és/vagy

lehet&ségek kreativ munkafeladatok
Foglalkoztatasi biztonsag, Képzési-fejlodési
stabilitas lehetGségek
Csaladbarat szolgdltatasok Hatékony munkaszervezés

n=1338

Forras: sajat kutatdsi eredmények
Megvizsgalva az Y generaciosok valaszait igazolhatonak latszanak a generaciosnak
tekintett sajatossagok amiatt, hogy 10 éves id6tavon fennmarad a korabban is altaluk az
atlagnal fontosabbnak itélt csaladbaratsag és rugalmassag. Ugyanakkor mivel ezek jelentés
emelkedést is mutatnak (7,5% és 4,6%), ez még mindig lehet az élethelyzet valtozasanak
hatésa, hiszen azon Y generaciosok, akik ma még nem rendelkeznek csaladdal, 10 évvel

késdbbi idOpontra mar nagy valdsziniiséggel gondolkodhatnak ebben.

Ezért, ha megvizsgaljuk, hogy a rugalmas munkavégzést €és a csaladbarat
szolgaltatasokat a legfontosabb harom tényezdként valasztd Y generacidosok kozott milyen
aranyban vannak a 18 éven aluli gyermeket neveld tisztviselok, akkor a kovetkezOket
lathatjuk. A rugalmassagot jelenleg a legfontosabb harom tényezObe valasztoknak 40,8%-
anak van csak gyermeke, 59,2%-anak nincs, mig a csaladbaratsagot kivalasztok 67,4%-nak
van gyermeke és 32,6%-anak nincs. A rugalmassagot 10 év mulva (is) a legfontosabb
harom tényezobe valasztoknak mar csak 19,3%-a a ma gyermekes tisztviseld, 80,7%-
uknak nincs (még) gyermeke, vagy mar nem 18 éven aluli. A csaladbaratsagot 10 év mulva

(is) kivalasztok 28,8%-a gyermekes tisztviseld és 71,2%-uknak nincs gyermeke.
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A csaladbaratsagot varhatéan 2030-ban a megtartds szempontjabol kiemelten
fontosnak tartd tisztviselok tehat tobbségében nem azok, akiknek ma gyermekiik van,
hanem azok lehetnek, akik addigra terveznek csaladot. Vagy elképzelhet6 az is, hogy az
igy valaszolok egy részének addigra mar nem lesz 18 éven aluli a ma még kicsi gyermeke.
Mindezekre tekintettel valoszintileg még részletekbe mendbb és hosszabb tavon folytatott
vizsgalatok lennének sziikségesek ahhoz, hogy egyértelmiivé valjon, a rugalmassag és a
csaladbaratsdg magasabb igénye ténylegesen sajatos Y generdcios elvarasok-e a
munkaltatoval szemben, avagy ez az életciklusukbdl adodo kiilonbség, amely igy inkabb
¢letciklus-alapa HR politikaval kezelhetd jol. Az eredmények alapjan példaul a kivalo
teljesitmény elismerése és a jo kiegészitd juttatisok szamukra is az atlaghoz hasonldéan
valnak 10 éves idétdvon fontosabbd, ezekben a generacids kiilonbségeik nem igazan
tamaszthatok ala, ahogy esetiikben a fizetés és a képzési-fejlodések megtartd erejének

jelentésége varhatdéan érdemben nem is valtozik 10 év mulva sem.

5.9. KILEPO- ES MEGTARTO INTERJUK EREDMENYEI

Kérdbives kutatasi eredményeimet sajat munkaltatomnal, egy 1000 f6 feletti
foglalkoztatd kormanyzati fOhivatalnal zajlott kilépd- €s megtart6 interjuk eredményeivel
egészitettem ki, melyek ugyanakkor els6sorban csak az érintett szervezet vonatkozasaban

kinalnak kovetkeztetési lehetdségeket.
5.9.1. KILEPO INTERJUK EREDMENYEI

2017. jonius 13. és 2017. november 7. kozott Osszesen 24 olyan
korménytisztviselével  készitettem  strukturalt  kilépési interjut, akik  sajat
kezdeményezésiikre sziintették meg jogviszonyukat (lemondassal, kozos megegyezéssel,
végleges kozigazgatasi athelyezéssel vagy azonnali hatallyal probaidé alatt).

A kilépés szubjektiv okainak vizsgalatit ezen megsziintetési jogcimeknél lattam
relevansnak, hiszen példaul a nyugdijazis, vagy a munkaltaté altali felmentés eseteinél
magatol értetdd6 a megsziinés oka. A kilépési interjura a meghivast minden, fenti
jogviszony-megsziintetési jogcimmel érintett munkatars elfogadta, a részvétel 6nkéntes
volt. A 24 (abban az id6ben még a Kttv. hatalya ala tartozo) kormanytisztvisel6b6él 13-an
az Y generdcidhoz, 11-en az X generdcidhoz tartoztak. Az atlagéletkor 36 év volt és

atlagosan 4,4 évet toltottek a hivatalban. Az elhangzottak kezelése természetesen bizalmas,
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az alabbiakban is kizarélag olyan Osszesitett eredményeket mutatok be, melybdl az

esetleges generaciods kiilonbségek latszanak.

Altalanossagban szinte minden tavozé munkatirs az anyagi okokat emlitette
els6ként a kilépési indokok kozott, azaz a magasabb jovedelem lehetségét az Uy
munkahelyen, a jelenlegi nem versenyképes illetményét és kevés egyéb juttatast (még azok
is, akik az atlagosnal magasabb illetménnyel rendelkeztek), ugyanakkor e mogott a
legtobbszor fény deriilt az interjuk soran a kilépést motivald tovabbi tényezokre is €s
elhangzottak elgondolkodtato, fejlesztési javaslatok.

Tobben kaptak vezet6jiiktdl béremelési ajanlatot a tavozasi szandékuk
bejelentésekor, de ez sem volt szamukra visszatartd erd, hiszen ij munkahelyiikon olykor
ennek tobbszorosét is kindltdk (2017-ben az addig hosszl évek ota elmaradt bérrendezés
miatt igen jelentGsre nyilt mar az oll6 a versenyszféraban kinalt bérekhez képest).

Erdekesség volt, hogy bar szinte mindenki magasabb bérért tavozott j
munkahelyére, mégis akadt olyan, aki nem, illetve olyan is, akinek még konkrét mdsik
ajanlata nem volt, de szeretett volna mieldbb kilépni.

Tovabbi érdekes tendenciaként azonositottam, hogy szdmos munkatarsat anélkiil
csabitottak el mas ajanlattal, hogy 6 maga konkrétan allast keresett, vagy palyazatokra
jelentkezett volna. Egyesek csak oOnéletrajzukat toltotték fel allaskeresé portalra és az
alapjan keresték meg oket.

A korabbi évekhez képest egyértelmiien érzodott e valaszokbdl is a tehetséges
(zommel kozgazdasz, informatikus, illetve szociologus alapvégzettségli) munkatarsakért
¢lesedé munkaltatoi verseny.

Ilyen alacsony elemszamu vizsgéalatnal természetesen az altalanos megallapitasok
nehézkesek, hiszen sokszor kifejezetten egyéni szempontok és helyzetek is elOkeriilhettek,
igy példaul csaladi okok és élethelyzetek. Mégis jol azonosithatok voltak olyan indokok,
amelyeket egyforman emlitettek az egyéni jellemzdiket tekintve kiilonb6z6 munkatéarsak,
akik kiilonbozd szervezeti egységeknél is dolgoztak. Az 0ij szakmai kihivasok, fejlédési
lehetéségek keresése tobbszor megjelent, ahogy a valtoz6 leterheltség is, ami néhol tal
alacsony volt, néhol til magas volt az ehhez jar6 alacsony elismeréshez képest.
Tobben megemlitettétk a  gyenge fizikai  munkakdriilményeket, rugalmatlan
munkafeltételeket. A munkatarsi és vezetdi kapcsolatokkal altalaban elégedettebbek
voltak, ahogy a csaladbaratsagot is kifejezetten a hivatal er6sségeként itélték meg a tavozod

kollégak.
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Az elégedettséget mérd interjukérdésekre adott valaszok kozott megvizsgaltam az

esetleges generacios kiilonbségeket, melyek eredményeit az 5.2 tablazatban mutatom be.

5.2 tablazat: Elégedettségi tényezok megitelése az X és Y generdacios kilépo
munkatarsak altal

Elégedettségi tényezo X gkeilll:;;lc(los Y ii?ézgﬁlos
Munka mindségével, tartalmaval vald elégedettség 41 3,9
Vezetdvel vald elégedettség 4,7 4
Munkatarsakkal valo elégedettség 4.8 4
Munkakoriilményekkel valo elégedettség 3,1 3,8
Elémenetellel, kilatasokkal valo elégedettség 3,8 2,3

Forras: Sajat kutatdsi eredmények

Osszességében az Y generacios kilépdk elégedetlenebbek voltak, jellemzden
alacsonyabb értékeket adtak meg minden aspektusnal, a munkakoriilményeket kivéve.
Az 5-0s skalan atlagosan minden kérdésnél 4-esnél alacsonyabb szintii volt az értékelésiik
leginkabb az el6menetellel, kilatasokkal voltak problémaik. Itt jelentés volt a
véleménykiilonbség is az X generacioval. Altalaban a vezetdvel és a munkatarsakkal valo
kapcsolat tekintetében is az X generacidhoz képest €rezhetden elégedetlenebbek voltak a
fiatalabb tavozok.

Bar ezek az interjuk két évvel korabban zajlottak a kérddives kutatashoz képest
(amely idészakban a foglalkoztatasi torvény és feltételek is valtoztak), az interjus
eredmények megerdsitik a kérddives felmérésben tapasztaltakat példaul a tekintetben, hogy
a megfeleld fizetés generacidktol fiiggetleniil fontos megtartd erdvel bir. Lathato volt, hogy
a kérddivben a fiatalabbak szamara nagyobb stlya volt a j6 munkatarsi kapcsolatoknak és

a fiatal kilépdk kozott is ezzel kapcsolatban nagyobb elégedetlenséget lehetett tapasztalni.
5.9.2. MEGTARTO INTERJUK EREDMENYEI

2019. oktober 1. ¢és 2019. december 22. kozott Osszesen 56 olyan
kormanytisztviselovel késziilt sajat munkaltatomnal strukturdlt megtart6d interju, akik az
interju idépontjaban probaidejiiket toltotték, vagy kevesebb, mint 6 honapja létesitették
jogviszonyukat a szervezetnél. Az 56 kormanytisztvisel6bol 33-an az Y generaciohoz, 23-
an az X generaciohoz tartoztak.

A megtartd interjuk gyakorlatit a szervezetnél mar 2018 aprilisatol bevezettiik
megismerhessilk ¢és az 1) munkatarsak hatékonyabb beillesztését, a karrier- ¢&s

tehetségmenedzsmentet megalapozzuk.
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Az interjukra jellemzdéen két napos, a belsé tovabbképzési rendszer keretében szervezett
ugynevezett ,,Palyaorientacios programon” torténd részvételt kovetden keriilt sor, kb. 3-6
honappal a jogviszony Iétesitését kovetden.

Osszességében az interjuk eredményei a toborzas-kivalasztds és mdas HR
szolgaltatasok hatékonysaganak novelését, az uj munkatarsak szamara a legmegfelelébb
feladatkor megtalaldsat, a munkahelyi beilleszkedés és szocializdcid nyomon kdvetését,
hivatottak tamogatni. Az interjikon a részvétel és az egyes kérdésekre is a valaszadas
Onkéntes, de gyakorlatilag minden esetben pozitiv a fogadtatdsa, az interjualanyok
szivesen, nyitottan vesznek részt azokon. Az elhangzottak kezelése ezek esetében is
bizalmas, az alabbiakban kizardlag azon osszesitett eredményeket mutatom be, amelyek
esetleges generacios kiilonbségekre utalhatnak.

Az eredményekbdl kideriil, hogy generdcioktol fliggetleniil az allaslehetdségekrol
sokan informalis csatorndkon Kkeresztiill értesiilnek, illetve aktiv allaskereséshez
gyakorlatilag mindenki elsGsorban allasportalokat, a szervezet honlapjat, illetve
Osszességében az online platformokat haszndlja, mind az X, mind az Y generacio

munkaltatéi megkozelitése e csatorndk révén lehet és volt sikeres.

Azzal kapcsolatban, hogy mennyiben felelt meg a szervezet az eldzetes
varakozasaiknak az Y generdcidé egyértelmiien jobbnak latta a helyzetet, kétharmaduk
teljes mértékben azt kapta, amire szamitott (egy résziiknek a szervezet az elsé munkahelye
volt), ezzel szemben az X generdciosok valamivel mérsékeltebben alltak a kérdéshez, de
jellemzden az 6 tobbségiik sem csalodott egyaltalan.

5.3 tablazat: A munkahely elozetes elképzeléseknek valo megfelelése az X és Y
generacios uj belépé munkatarsak kérében

Mennyiben felelt meg az X . % L s
elozetes elképzeléseknek? generacio generaclo
5 41% 66%
4 47% 19%
3 12% 14%

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A megtartd interjuk soran felmérjiikk ugyanazon elégedettségi tényezok megitélését, mint a

kilép6 munkatarsaknal. Az 5.4 tablazat ezek eredményeit mutatja be.
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5.4 tablazat: Elégedettségi tenyezok megitélése az X és Y generdacios uj belepo

munkatarsak daltal
. L .y . X generacios uj Y generacios uj
Elegedettsegi tenyezd mgu nkatz’ursakJ mgunkatzirsakJ
Munka mindségével, tartalmaval valo
, . 4,6 45
elégedettség
Vezetdvel vald elégedettség 4.8 4.8
Munkatérsakkal valé elégedettség 4.8 4.6
Munkakoriilményekkel valo elégedettség 41 4
Eldmenetellel, kilatasokkal valo elégedettség 4.2 34

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Jol lathatd, hogy bar a kiilonbségek nem jelentdsek, mégis az Y generaciohoz
tartozok eleve valamivel alacsonyabb elégedettségi szintrdl ,,indulnak” 1j munkatarsként,
amelybdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy nem megfelelé6 munkaerd megtartasi tevékenység
esetén hamarabb is érhetik el azt a szintet, ami mar elégedetlenséget jelent és a kilépésre
motivalja a munkatérsat.

Ahogy a kilépési interjuknadl, itt is jol lathatd, hogy az elémenetellel, kilatasokkal
val6 elégedettség mar a karrier legelején is csak kozepes, amely igy a késdbbiekben egy
jelentds kockazatforras valhat a munkaeré megtartasaban.

Ha a két célcsoporton végzett (kilépési €s megtartd) interjik eredményeit
Osszevetjiik — bar azok nem azonos munkatarsak, idében egymast kovetd munkahelyi
¢letciklusat mutatjadk be — egyértelmiien latszik, hogy az ijjonnan belépett tisztviselok az
els6 honapjaikban egy jo ,.kiindulopontrol” indulnak, magas az elégedettségiik szintje, a
kilép6 munkatarsak viszont minden vizsgalt tényez0 esetében mar alacsonyabb
elégedettségrdl szamolnak be.

Ez a romld tendencia nyilvanvaléan hozzdjarul a kilépéssel kapcsolatos dontésiikhoz,
valamint egyuttal mutatja az adott esetekben a sikertelen munkaeré megtartési
tevékenységet.

Ami generacios megkozelitésbdl leginkabb lényeges és az interjik eredményeibdl
igazolhato, hogy bar az Y generdcidésok szamara az eldzetes elképzeléseiknek jellemzden
jobban megfelel a szervezet, mégis Osszességében egy alacsonyabb atlagos elégedettségi

szinttel indulnak el karrierjiikon, mint az X generaciosok.

A fiatalabbak mar a kezdetekkor rosszabbnak latjak kiilonosen a kilatasaikat,
eldmeneteli lehetdségeiket €s hasonloképpen a kilépok kozott is 0k az elégedetlenebbek,
melybdl arra kdvetkeztetek, hogy 6sszességében magasabbak az elvarasaik a munkahellyel

szemben.

218



5.10. A MAGYAR KOZPONTI ES TERULETI KORMANYZATI
IGAZGATASI SZERVEK Y GENERACIOS MUNKAEREJENEK
IDENTITASPROFILJA

Kutatasi eredményeim alapjan két jelentds elméleti, de a gyakorlatban is jol
felhasznalhaté eredményterméket hoztam Iétre, melyek egyike a kozponti ¢és teriileti
korményzati igazgatési szerveknél dolgozd Y generdciés munkaerd identitadsprofiljanak
felvazolasa. Ezt els6sorban egy a kérddives felmérésemben feltett nyitott kérdésre adott
valaszok alapjan készitettem el, mely arra vonatkozott, hogy melyek azok a 6 jellemzok,
amelyek a vélaszad6 eszébe jutnak az Y generacidval kapcsolatban. Természetesen itt is
fontos rogziteni a kérdésre valaszadok szamabol adodd korlatozott lehetOséget az
altalanosito kovetkeztetéseket illetden.

A beérkezett valaszokat a fentieckben mar ismertetett mdodon szogyakorisag
vizsgalatnak, illetve széelemzésnek vetettem ald. Ennek soran kiemeltem a néveldket,
0nallo jelentéstartalommal nem bird szavakat, valamint levdlogattam a jelzdket, foneveket
és igéket, Osszevonva vettem figyelembe az azonos szavak kiilonb6z6 toldalékos és
ragozott alakjait (pl. technologia, technologiai, technologiak), valamint az esetleges
elirasokat (pl. teknologia) és a szinonimakat (pl. web, vilaghalo, net, internet).

Célom az volt, hogy egy olyan profilt hozzak létre, amely 50-50% sullyal
tartalmazza az Y generacidhoz tartozok onmagukrol alkotott képét, valamint a mas
generdciok altal az Y generaciorol alkotott képet egyarant, hiszen szamos kutatas
figyelmen kiviil hagyja ezt a szempontot. Pedig valdjaban csak a ketté egyiittes
figyelembevételébdl,  Osszevetésébdl  vonhaté le  kovetkeztetés.  Akar  egy
teljesitményértékelés soran, itt is akkor kaphatunk realisabb képet valakir6l, ha a
véleményezés minél inkabb kozelit a 360 fokos lefedettséghez, de minimum masok
véleményén kiviil figyelembe vessziik az onértékelést is.

A szavak itt is csoportosithatok voltak semleges, illetve inkabb pozitiv, vagy inkabb
negativ jelentéstartalom szerint, de ennek részletesebb elemzésével egyelére nem
foglalkoztam, ez esetleg késobbi kutatas témaja lehet.

A profil Osszedllitdsa soran az eredmények alapjan nem csak tulajdonsdgokat
szerepeltettem, hanem a generdcidoval Osszefliggésbe hozott kiilsd tényezdket,
koriilményeket is. Az Y generaciohoz tartozd valaszadok altal megadott Osszesen 2284
szot dolgoztam fel, mig a tobbi generdcidhoz tartozok részérdl Osszesen 6709 szot €s

ezekbdl a leggyakrabban el6forduld szavak felhasznalasaval vazoltam fel az alabbi profilt.
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5.11 dbra: A magyar kozigazgatas Y generdcios dolgozoinak identitdasprofilja

(generacios jellemzok)
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5.12 dabra: A magyar kozigazgatas Y generdcios dolgozoinak identitasprofilja

(meghatarozo koriilmények)

B Ahogy masok latjak éket m Ahogy 6k latjak magukat
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Forras: sajat kutatdsi eredmények
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A profilbol alapvetden az latszik, hogy az Y generacid tagjai nem latjak jelentds
mértékben masként onmagukat, mint ahogy masok latjak éket. Az éltaluk leggyakrabban
azonositott tulajdonsagok gyakorlatilag ugyanazok, mint a masok altal emlitettek, csak a
két csoport eltérd 1étszamabol adodo kiillonbségeket lehet azonositani a valaszok szamaban.
A tulajdonsagok sorrendben ugyanakkor masként kovetkeznek. Markansan kiemelkedik
példaul az emlitések szamdban a mas generaciok tagjai altal legtdbbet nevesitett
(egyébként pozitiv jelentéstartalml) tulajdonsadg az Y generacié kapcsan, a tudas. Ez az Y
generacio altal leggyakrabban emlitett szavak kozt csak a ,.szerény” a 3. helyen Aall.
Digitalis, gyors, rugalmas, modern, uj, fiatal, nyitott, konnyed, 6nalld: ezek a mindkét
oldalon gyakran emlitett Y generacios tulajdonsagok. Ami még megfigyelhetd, hogy mas
generacidohoz tartozok negativ jelentéstartalmii szavakat is gyakran emlitenek ,.fiiggd,”
»Kései,” mig az Y generdciosok onmagukkal kapcsolatban egyediil a méasok altal is kiemelt
Htirelmetlenség” -et nevesitik Onkritikusan és inkdbb a pozitiv szavakat hasznaljék a
leggyakrabban. Szintén nem észlelhetok nagy kiilonbségek a koriilményeikre utald
szavakban, az (informdcid)technologia, technika, szdmitogép, mobiltelefon, az internet,
valamint a karrier és tanulas egyforman markansan megjelennek. Ennek ténye megerdsiti a
profil valosagtartalmat.

Amint azt a legtobb forrds hangsulyozza, a munkaltatoknak elsddlegesen meg kell
ismernitik az Y generaciot, hogy valojaban kik és milyenek lehetnek 6k, annak érdekében,
hogy meg tudjanak felelni elvardsaiknak és megfeleld 1épéseket tehessenek megtartdsukra.
Szamos forras az Y generacid tulajdonsagait empirikus kutatasi eredmények nélkiil (akar
csak hiedelmek, egyedi benyomasok alapjan) mutatja be €s nem jeleniti meg az érintettek
allaspontjat, csak a tobbi generacid szemszogeébdl jellemzi Oket. Kifejezetten a magyar
kozigazgatasban foglalkoztatottak esetében pedig ez idaig szinte példatlan az ilyen jellegi
felmérés. Az altalam elkészitett profil jelentdségét tobbek kozott az adja, hogy az el6bb

emlitett probalkozasokkal ellentétben:

- kozhelyek és hiedelmek helyett empirikus kutatasi eredményeket hasznal fel;

- egyoldalu megkozelités helyett egyenld sullyal veszi figyelembe mind az Y
generaciosok, mind mas generacidhoz tartozok véleményét;

- negativ sztereotipidk hangstlyozédsa helyett tobbségében pozitiv jelentéstartalmu

jelzdket €s tulajdonsagokat tartalmaz;
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- orszagos altalanositdsok helyett egy jol lehatarolhatd csoportként, kifejezetten a
kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szervek Y generacidos munkaerejére
fokuszal;

- elsOként tesz kisérletet az Y generacios identitds magyar kozigazgatason beliili

empirikus uton torténd azonositasara.

5.11. A MAGYAR KOZPONTI ES TERULETI KORMANYZATI
IGAZGATASI SZERVEK MUNKAEREJENEK
GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MEGTARTASI
MODELLJE

Elméleti és empirikus kutatdsi eredményeim masik elméleti, de a gyakorlatban is
jol felhasznalhato eredményterméke az alabbi, a magyar kdzponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek tisztviseldire kidolgozott komplex, generacidtudatos, igényvezérelt
megtartdsi modell. Bar a mar tobbszor emlitett gyenge (egyéni kutatas esetében mégis
magasnak értékelhetd) valaszaddi hajlandésdg az empirikus kutatds oldalarol itt is
kiemelhetd, modellem nagymértékben épit a disszertdcid elméleti részébdl szarmazod
eredményekre, ami egyben jelent0ségét, tudomanyos aldtdmasztottsagat is noveli.

A komplex modellem:

- szamitasba veszi a témakorben relevans szakirodalmi tartalmat és az eddigi
tudomanyos kutatasi eredményeket;

- kapcsolodasi pontokkal rendelkezik az aktualis kormanyzati személyzetfejlesztési
projektek célrendszeréhez, a kdzszolgalati jogi keretrendszerhez;

- illeszthetd a stratégiai alapu, integralt kdzszolgalati emberi eréforras gazdalkodas
rendszermodelljéhez;

- figyelembe veszi a munkaeré megtartasara hatd valamennyi kiils6 (kdrnyezeti) és
belsé (helyi, szervezeti) tényezot, koriillményt;

- alapoz a tisztviselok korében végzett (elvégzendd) kozponti és szervezeti szintii
felmérések empirikus adataira, az aktudlis személyes allapot komplex mutatoira,
valamint a fluktuacioval kapcsolatos tényadatokra;

- tekintettel van mind a generacios, mind az életciklusbol, életszakaszbol adodo
jellemzokre és az egyéni tulajdonsagokra egyarant;

- definidlja a munkaerd megtartasat befolyasolo legfontosabb stratégiai emberi
eréforrds menedzsment intézkedéseket.

A modellt az 5.13. szamu abra foglalja Ossze.
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5.13 abra: Komplex, generaciotudatos, igényvezérelt munkaeré megtartasi modell a kozigazgatasban

a L. Fluktuacios adatok
Tudomanyos kutatasi uktuacios és .
. . szervezeti szinten
eredmények, nemzetkizi elégedettsegi adatok
benchmarking kézponti szinten (KSZDR)
Tenyadatok gyljtése
Kozszolgslati a5 elemzése
személyzetpolitika és
humanstratégia \

~

K&zszolgalati jogi
kornyezet, foglalkoztatasi
jegszabalyok adta keretek
és lehetdségek

Forras: Szerzo sajat szerkesztése
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Fenti modellem a disszertaciomban részletesen taglalt elméleti kutatasi
eredményeimet szintetizalva ugy jut el a munkaerd megtartasa érdekében javasolt stratégiai
alapt, generaciotudatos ¢€s igényvezérelt HR intézkedésekhez, hogy alapul veszi eldszor is
a munkaeré megtartasdit mindenkor befolydsolo aktudlis kiils6 kornyezetet, ideértve a
gazdasagi-tarsadalmi  és  munkaeré-piaci  helyzetet, megatrendeket, valsagokat.
Emellett a modell alapjan hozhato intézkedésekhez keretet ad a kormanyzati
személyzetpolitika, amely figyelembe veszi a kozszolgalat személyi allomanyara
vonatkozdan kdzponti szinten gytijtott fluktuacios és elégedettségi adatokat és nemzetkozi
gyakorlatokat, valamint tudomanyos kutatasi eredményeket is, mindezekre épitve alakitja
ki a kdzszolgalati foglalkoztatas jogi szabalyozasat. A szervezeti szintil HR intézkedések
ehhez igazododan valdsulhatnak meg.

A megfeleld intézkedések kidolgozasahoz az adott szervezeti adottsagok ¢€s kultura,
munkahelyi koriilmények, munkatarsi kapcsolatok is figyelembe veenddk, a szervezeti
célok ¢és értékek mellett. Ezek Gsszhangja is 1ényeges a tisztviselok egyéni értékeivel és
tulajdonsagaival. Kutatasaim alapjan utobbiakat egyértelmiien meghatarozzak az egyéni
¢letszakaszbol, ¢élethelyzetbdl adodo sajatossagok és generdcios sajatossagok, atfogo
értelmezésben az ugynevezett munkahelyi generacids identitas.

Mindezek mellett a hatékony intézkedések érdekében modellem alapjan
iranymutatast adnak a tisztvisel6 személyes allapotanak olyan komplex mutatoi, melyek
elégedettségére, munkahelyi elkotelezettségére, beagyazodasdra, munka-magénélet
egyensulyara, illetve elvandorlasi szédndékdra wutalhatnak. A sikeres megoldasok
kidolgozasdhoz a mutatok mellett empirikus tton is célszerli a szervezetnél a tisztviselok
igényeinek minél jobb megismerése kiilonféle moddszerekkel, igy példaul kérddives
felmérés, valamint megarto és kilépd interji utjan, valamint felhasznalandok a szervezeti
szinten gyljtott tényadatok, kiilondsen a fluktuaciod vonatkozéasaban.

Modellem alapjan ennek megfeleléen lehetséges a leghatékonyabb HR
intézkedések bevezetése tobbek kozott az illetményezés €és 0sztonzés, a munkafeltételek,

szolgaltatasok, fejlddési lehetdségek és a generacidmenedzsment terén.

5.12. RESZKOVETKEZTETESEK

- A kozponti ¢és teriileti kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatott Y
generacidhoz tartozok mas generacidkhoz tartozoknal rovidebb tavokon

gondolkodnak barmilyen munkaltatonal, még akkor is, ha az egyébként
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maradéktalanul megfelel elképzeléseiknek és nem feltétlentil egyazon
munkakdrben kell mindvégig ott dolgozniuk.

A fiatalabbak kozt lathatoan tobben vannak, akik el sem tudjak elképzelni, hogy
legalabb 5 évig a kozigazgatisban dolgozzanak, viszont Osszességében ,,van
remény,” hiszen azon Y generaciohoz tartozé fiatalok korében, akik jelenleg mar
kozigazgatasi munkahelyet vdalasztottak maguknak, tobb mint 82% szdmara
elképzelhetd a hossz tava palyan maradas, tehat mindenképpen lehetséges rajuk
hosszu tavon is épiteni.

A hosszl tavl kozigazgatasi munkavégzés kérdésében az Y generacié legiddsebb
tagjainak véleménye nagyon kozelit az X generacio legfiatalabb tagjainak
vélemény¢hez, igy feltételezhetd, hogy az alkalmazott — sziiletési iddintervallumok
szerinti — generacios csoportositasok nem teljesen helytalloak, az X és Y generacio
kozt huzott hatarvonal példaul nem feltétleniil helyes, valamint az Y generacidsok
egy kevésbé homogén attitlidokkel rendelkezd csoportként azonosithatok.

Az Y generaciosok elsdre inkabb hajlamosak pozitivabb asszociacidkra a
kozigazgatdsi munkaltatoval kapcsolatban az X generacidsokhoz képest,
Osszességében azonban mindkét generacid esetében tobb negativ, mint pozitiv
jelz6t talalhatunk a leggyakrabban emlitett szavak kozt. Bar sokan el tudjak
képzelni a kozigazgatasi munkat hosszu tdvon, ez nem jelenti azt, hogy elégedettek
is a kozigazgatasi munkaltatokkal, illetve, hogy dontéen pozitiv tapasztalasokat
kotnének hozzajuk. Mindez relevanciajat adja a munkaerd megtartasara iranyulo
tovabbi részletesebb vizsgalatoknak azaz, hogy miként lehetne a meglévd pozitiv
munkahelyen maradési szandékot és attitlidoket kiakndzni, valamint javitani a
kozigazgatasi munkaltatok vonzerején.

A megfeleld alapfizetés generacioktol fiiggetleniil a legfontosabb szempont a
munkahelyen maraddsban, de kozel hasonloan fontosak a j6 munkatérsi
kapcsolatok és munkahelyi 1égkdr, valamint kiemelhetd még a foglalkoztatasi
biztonsag, stabilitas.

A munkaerd megtartasa érdekében univerzalisan, generacioktdl filiggetleniil
alkalmasak lehetnek bizonyos HR intézkedések a kdzponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szerveknél, mivel a harom legfontosabb megtartast befolyasolo
tényezdében markans generdcios kiilonbségek nem észlelhetok. Ettdl fliggetlentil
azonosithatok az Y generdcié az atlagosndl magasabb szintli és hosszil tdvon

tovabb novekvd elvarasai a rugalmas munkavégzési lehetdségek, valamint a

225



csaladbarat szolgaltatasok terén. Részletesebb és hosszabb id6tavon folytatott
vizsgélatok lennének sziikségesek ugyanakkor ahhoz, hogy egyértelmiivé véljon,
hogy ezen elvardsok ténylegesen Y generaciés sajatossagok, vagy az
¢letciklusukbol adédo kiilonbség, amely inkdbb életciklus-alapu HR politikaval
kezelhetd jol.

A kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szervek Y generacios munkaerejérol
késziilt identitasprofil alapjan elmondhatd, hogy az Y generacié tagjai nem latjak
jelentds mértékben masként Onmagukat, mint ahogy masok latjak Oket.
Az elkésziilt profil egyediilallo, hiszen els6ként tesz kisérletet az Y generacios
identitds magyar kozigazgatason beliili empirikus Uton torténd azonositasara és az
ismert kozhelyek helyett empirikus kutatasi eredményeket hasznal fel.
Egyoldali megkozelités helyett egyenld stllyal veszi figyelembe mind az Y
generaciosok, mind mas generacidohoz tartozok véleményét. A szamos forrasban
megjelend negativ sztereotipiak hangsulyozasaval szemben — tobbségében — pozitiv
jelentéstartalmti jelzOket és tulajdonsagokat tartalmaz, valamint vilag-, vagy
orszagos szintlli 4ltalanositdsok helyett egy jol Ilehatarolhatdé csoportként,
kifejezetten a kdzponti €s teriileti kormadnyzati igazgatasi szervek Y generacids
munkaerejére fokuszal.

Kutatasi eredményeim alapjan a magyar kdzponti és teriileti kormanyzati igazgatasi
szervek tisztvisel6ire elkészitett komplex, generaciotudatos, igényvezérelt
megtartasi modell szamitasba veszi a témakorben relevans szakirodalmi tartalmat
¢s eddigi kutatasi eredményeket, valamint megvannak a kapcsolodasi pontjai az
aktualis kormanyzati személyzetfejlesztési projektek célrendszeréhez és a jogi
keretrendszerhez, illeszthetd a stratégiai alapl, integralt kozszolgdlati emberi
er6forras gazdalkodas rendszermodelljéhez. Figyelembe veszi a munkaerd
megtartasara hatd valamennyi kiils6 és belsd tényezdt, koriilményt, tovabba alapoz
a tisztvisel6k korében végzett felmérések empirikus adataira és a fluktuacidval
kapcsolatos tényadatokra, végiil tekintettel van a generdcidés ¢és az egyéni

tulajdonsagokra egyarant.
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6. OSSZEGZETT KOVETKEZTETESEK

Kutatdsom kezdetén harom hipotézist allitottam fel, melyek igazolasat kutatési

eredményeim alapjan, a disszertacioban tett részkovetkeztetéseimen keresztiil fejtem ki.

6.1. H1 HIPOTEZIS IGAZOLASA

- Feltételezem, hogy az Y generaciohoz tartoz0 munkaerdonek mas
generaciokhoz képest eltéro elvarasai vannak a kozigazgatasi munkaltatokkal

szemben. (H1)

Els6 hipotézisem kapcsan a disszertacié elméleti részében a generacioelméletek
fejlodéstorténetének és azok kritikdinak attekintésével jutottam arra az elsddleges
megallapitasra, hogy maga az ,,Y generacidhoz valo tartozas” egy olyan komplex kérdés,
amelyet egyértelmlien nem csupan a sziiletési id6, hanem szdmos mads tényezd is
meghataroz, ezeket tdblazatosan és egy abran is Osszegeztem. Minél tobb a kbzos
meghataroz6 tényez0 két egyén esetében, anndl valoszinlibb, hogy valdoban egy
generacidhoz tartozhatnak.

Azt is megallapitottam, hogy az egy generacidhoz tartozas, illetve a munkahelyi
generaciods identitas olyan tulajdonsagokat, személyiségjegyeket jelent, amelyek egyrészt
meghatarozhatjak a személy viszonyulasat egy szervezethez, annak iranyitasahoz, masrészt
magaval a munkaval, a munkahellyel kapcsolatos elképzeléseit, elvarasait és hogy ezeket
miként kivanja megvaldsitani. Mindez al4dtdmasztja, hogy a megfelelden definidlt Y
generacié a kozigazgatdsi, munkahelyi kornyezetben tovabbi vizsgéilat ald vehetd és
mindez relevanciat ad a generacios megkdzelités megalapozasanak a magyar kozszolgalati
emberi er6forrds menedzsmentben, illetve a személyi élloméany utanpotlasa

vonatkozasaban.

Megéllapitottam, hogy napjaink fejlett tarsadalmaiban a jellemzden egyre kitolodo
gyermekvallalasi id6pontra, valamint a mérsékeltebb gyermekvallalasi hajlanddsagra
tekintettel az Y generacional mar a korabbi generaciokhoz képest késébb jelentkezhetnek
az életszakaszhoz, életkorhoz kdothetd sajatossagok is (példaul késdbbi csalddalapités,
ezaltal késObbi igény a stabil munkahelyre), ami miatt longitudinalis kutatds nélkiil
nehezen jelenthetdé ki, hogy az Y generacionak tulajdonitott sajatossagok valoban

generacios sajatossagok-e, avagy inkabb az életszakaszhoz kothetdk.
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A H1 hipotézis igazolasa kapcsan a legnagyobb Ovatossag mellett is leszogezhetd, hogy a
technologiai valtozdsoknak koszonhetden az Y és az azt kdvetd generaciok esetében az
informatikai jartassag, valamint ennek kapcsan a munkahelyet érintd specialis elvarasaik €s
hozzaallasuk egy olyan generacids sajatossag, amellyel a korabbi generacidk tagjai még
nem rendelkeztek. Emellett jo eséllyel azonosithatok Y generacios sajatossagok a
rugalmassag és a mobilitas terén is, melyek mindegyike egyben uj elvarasokat is magaval
hoz a kozigazgatasi munkaltatokkal szemben.

A hipotézis igazolasahoz nem szorosan kothet6, de fontosnak tartom, hogy a
kutatdsi eredmények szintézisével meghatdroztam mindazon Iehetséges teriileteket,
amelyek esetében felmeriilhetnek generacios kiilonbségek a munkahelyekkel szembeni
elvardsokban.

Az empirikus kutatasok alapjan elmondhat6, hogy a digitalizacid, a magasabb ¢és specialis,
modern tudésszint terén felismerhetdk Y generacios jellegzetességek, valamint a magyar
kozponti ¢€s teriilet kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatott Y generacidosokrol
kidertilt, hogy més generacidkhoz tartozoknal rovidebb tdvokon gondolkodnak barmilyen
munkaltatonal, még akkor is, ha az egyébként maradéktalanul megfelel elképzeléseiknek
¢és nem feltétleniil egyazon munkakorben kell mindvégig ott dolgozniuk. A munkahelyen
maradast befolyasold tényezoknél szintén felismerhetdk voltak kiilonbségek, am egyrészt
nem lehetett egyértelmiien igazolni, hogy generacids kiilonbségekrdl, vagy életciklus-
hatasrdl van sz6, masrészt a legfontosabb befolydsolo tényezok 1ényegében megegyeztek a

mas generaciok altal emlitettekkel.

Osszességében a H1 hipotézis igazolast nyert, mivel a munkaltatékkal
szembeni eltéré elvarast eredményezhet az Y generaciohoz tartozas ténye.
Azonositottam olyan Y generaciohoz kotheto jellegzetességeket, attitiidoket, amelyek
mas generaciokhoz képest eltéro igényeket feltételeznek a Kkozigazgatasi
munkaltatokkal szemben. Ugyanakkor az informatikai jartassag, a rugalmassag és
mobilitas mellett tovabbi sajatossagok szamossaga, jelentésége és fajsulyossaga nem
egyértelmii. Fenntartas fogalmazodott meg egyrészt magaval az Y generaciohoz
tartozok pontos lehatarolasaval és az életszakasz-, illetve életciklus-hatasok Kisziirési

lehetdségével kapcsolatban is. (T1)
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6.2. H2 HIPOTEZIS IGAZOLASA

- Feltételezem, hogy a magyar kozigazgatasi szerveknél dolgozo, Y generaciohoz
tartoz6 munkaerének nem a szamara megfelelé fizetés jelenti a legfébb

megtarto erét. (H2)

Misodik hipotézisem kapcsan azt allapitottam meg az elméleti kutatdsok nyoman,
hogy a megtartd erdt jelenté tényezOk vizsgalatahoz és egyaltalan barmilyen megtartasi
stratégidhoz, intézkedéshez, dontéshez eldszor megfeleld mérések sziikségesek, fel kell
tarni a munkatarsak tdvozasi okait és emellett a munkahelyen maradasuk okait is, illetve
aktudlis hangulatukat kiilonféle eszk6zok segitségével. A kiilonbozd fluktuacios ratak
szamitasa a személyi dllomanyra vonatkozo6 tényszerli adatok felhasznalasaval, jol leirhato
matematikai képletek altal torténik, tartalmi vizsgalathoz azonban mas adatgytjtési
modszerek IS sziikségesek. Ehhez kidolgoztam egy ,.kilépési” és egy ,,megtartd” interju
sablont, amelyek realisan alkalmazhatéak  koOzigazgatasi szervek  altal  is.
Azt is megallapitottam, hogy a jelenlegi toredezett jogszabalyi koérnyezetben eltérd
illetményrendszerekben, eltérd lehetdségek adottak a megfeleld bérezés biztositasara.

A hipotézis vizsgéalatdhoz az eddigi tudoményos kutatisok eredményeit
szintetizalva egy egyéni, négyes csoportositast képeztem azokbol a tényezOkbol, amelyek a
munkaerd megtartasara hathatnak (a fizetés mellett): a személyes allapot és annak komplex
mutatoi, a munkahelyi szocidlis, kulturdlis és fizikai adottsagok, a HR menedzsment
politikdk ¢€s intézkedések, valamint az egyéni tulajdonsagok. Mindezek mellett tovabbi egy
csoportként azonosithatd a kiilsd kornyezet hatdsa, melyre azonban a munkaltatok és

munkavallalok nem lehetnek befolyassal.

Megallapitottam, hogy altalanosan, vagy akar csak egyetlen szervezet szintjén sem
ismert egyértelmiien sikerrel alkalmazhatdé megoldds az Y generacidos munkaerd
megtartasara, mivel egyrészt a megtartasra hatd tényezdknek nincsen olyan kombinacidja,
amely minden egyén esetében egyforman befolyasolnd a munkahelyen maradast, masrészt
nem lehetséges olyan altaldnos megtartasi terv készitése, amely kiillonbozo életszakaszban
1év6 és életkoriilményekben €16, eltérd igényli személyiségekre tokéletesen megfelelnének.
Ennélfogva a fizetés sem lehet egy egész generacid6 minden tagja esetében a legfébb

megtarto ero.
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A megtartast befolyasolo tényezok kapcsan korvonalaztam az aktualis kézszolgalati
személyzetpolitikai és kozponti humanstratégiai, valamint jogi kereteket, amelyek

koriilhataroljak a szervezeti szintii lehetoségeket és azonositottam a mozgastereket.

A hipotézishez nem szorosan kapcsolédva azt is megallapitottam, hogy nem is
feltétleniil kell torekedni mindenki megtartasara az Y generaciobdl, csak azokra, akikre a
szervezetnek valoban sziiksége van és a legjobb teljesitményt nyujtjdk, valamint a
kozigazgatasban figyelemmel kell lenni a koriilményekre is, hiszen leépités iddszakaban,

vagy munkaerd-tulkinalat esetén ez a kérdés kevésbé, vagy masként meriilhet fel.

A H2 hipotézis igazoldsa kapcsan valaszt leginkdbb a kérddéives felmérésemben
talalhattam, amely alapjan a kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szerveknél
foglalkoztatott Y generaciés munkaer$ szamara a megfeleld alapfizetés volt a legfontosabb
harom megtart6 erdt jelentd tényezd kozott a legtobbszor emlitett, melynek jelentdségében
10 éves iddotdvon sem varhatdo valtozas. Ugyanakkor ez egyrészt nem azonosithato
generacios sajatossagként, mivel minden mas generdcié szamara is a legfontosabb tényezd
volt (tehat univerzalisan az érintett szamara megfeleld alapfizetés jelenti a legfobb
megtartd erdt), masrészt ez csak néhany szazalékkal maradt el fontossagban a jo
munkatarsi kapcsolatoktol és munkahelyi 1égkortél. Az eldzetes feltételezésnek
ellentmond6 eredmény okat abban is kereshetjiik, hogy a hossza ideig elmaradt bérpolitikai
jogalkot6i dontések eldszor 2014-ben a rendvédelmi teriileten, majd a kutatdsban érintett
személyi allomany esetében csak 2019-2020-ban torténtek meg, ezért részben e torténelmi
okokkal is magyarazhatonak tiinik a javadalmazas ilyen meghataroz6 sulya a valaszadok

értékrendjében, ennek mélyrehatd vizsgélatara ugyanakkor vizsgalatom nem terjedt ki.

Osszességében a H2 hipotézis részben igen, részben nem nyert igazolast.
Elméleti kutatasi eredmények alapjan az Y generacio tekintetében nem jelentheto ki,
hogy egységesen a fizetés lenne a legf6bb megtarté eré, mig az empirikus
eredményekbdl az lathato, hogy a magyar kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi
szervek tisztviseléinek minden generacioja — bar nem kizarolagosan — a megfelel6
alapfizetést emlitette legtobbszor a harom legfontosabb megtarto erot jelenté tényezo
kozott. Ezen eredmény okainak mélyebb feltarasara a disszertacio nem terjed ki, az

tovabbi kutatasok targyat képezheti. (T2)
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6.3. H3 HIPOTEZIS IGAZOLASA

- Feltételezem, hogy a tisztviselok igényeinek szisztematikus vizsgalatara
alapozott, generacios kiilonbségeket figyelembe vevo, az adott jogi kornyezetbe
illeszkedé, modern emberi eréforras menedzsment intézkedések ¢és
szolgaltatasok bevezetése, illetve fejlesztése altal hatékonyan befolyasolhato a
magyar kozigazgatasi szervek Y generaciohoz tartoz6 munkaerejének

hosszabb tavu elkotelezodése. (H3)

A harmadik hipotézis igazoldsdhoz elméleti vizsgalodasaim soran arra jutottam,
hogy mara a kormanyzati igazgatasi szervek szamara alkotott jogi szabalyozas egy vegyes,
allashely-alapt rendszert vezetett be, amely az Uj generaciok elvarasaihoz rugalmasabb
alkalmazkodasra képes, ugyanakkor a kozszolgalati palya komparativ elonyeit
visszaszoritja €s a palyabiztonsadg terén visszalépést eredményez. Ezzel egylitt mar a
munkavallaloi oldalon sem egyértelmiien az egyetlen munkaltatonal toltott €lethosszig
tartd karrier jelent vonzerét és az intenzivebb munkaerd-piaci mozgédsok egyre inkabb

Kiterjednek a kozigazgatasi szervekre is.

A Stratégia csak keretjelleggel tartalmaz fejlesztési célokat és iddszaka idén lejar,
ahogy a kapcsolédé KOFOP projekt is, igy a tovabbiakra nézve irott személyzetfejlesztési
politika, vagy humanstratégia nem all rendelkezésre, azt az utobbi idészakban dinamikusan
valtoz6 jogi szabalyozasbol olvashatjuk ki. Bar a Stratégia azonositotta a legfontosabb
feladatok kozott a munkaerd megtartasat, generacios kiilonbségek helyett élet-ciklus alapu
beavatkozasokra helyezi a hangsulyt. A KOFOP projektben is megjelent a megtartas célja,
megjelent a megtartas célja, ugyanakkor az abban megjelent célteriileteken feliil

tovabbiakon is érdemes lehet Iépéseket tenni.

A Kit. ¢és a kapcsolodo végrehajtasi rendeletek lehetévé teszik az egyes
kozigazgatasi szerveknek, hogy a szamukra legmegfelelobb munkaerdt valasszak ki,
amellyel képesek lehetnek megtenni az elsé 1épést a hatékony munkaerd megtartas
iranyéaba, ugyanakkor a munkaltato széles diszkrecionalis jogkdre a palyabiztonsagra mar
tobb szempontbol is negativ hatasu lehet. Bar a teljesitményértékelés valds meghatarozo
eszkOzéveé valhat a munkaerd megtartasanak, maga az értékelés kotott modszertana nem
teszi lehetévé az adott allashelyeken kizardlag a relevansnak tartott kompetenciak
értékelését. A munkafeltételeket illetben minimalis a fizikai munkakornyezet

kovetelményeivel kapcsolatos szabalyozas, amely ennek nagyon eltéré szinvonalat

231



eredményezi a szervezeteknél, ugyanakkor a munkaid6 és munkarend kapcsan
kulcsfontossagu a rugalmassdg irdnydba tortént elmozdulds a munkaerd megtartasi
képesség szempontjabol. Az 06sztonzok terén érdekesség, hogy mig az eldmenetel
vonatkozasaban megsziint a kdzszolgalatban eltoltott id6 jelentdsége, a szolgalati elismerés
formajaban fennmaradt az életpalyan maradas elismerése, mikdzben létezik a némiképp
ellentmondasos allashelyi elismerés intézménye is. A juttatisok kore szigorian a
jogszabalyokban meghatarozottakra terjedhet ki, amely kiszamithatdsagot, egyuttal

szlikebb mozgasteret biztosit.

A munkaerd toborzéas terliletén végbement valtozdsokhoz és az Y generacido Uj
kommunikacios csatornaihoz igazoddan a kozigazgatasban is mindenképp modernebb,
innovativabb  toborzasi  csatornak és  eszkozok hasznalata lenne  indokolt.
Egyes  orszagokban  kozigazgatdsaban  megjelent az  életciklus-szemléletli
karriermenedzsment és sok helyiitt alkalmaznak gyakorlati megoldasokat a fiatal munkaerd
megtartdsara. A hazai kozszolgéalati emberi erdforrds menedzsment teriiletén is rendre
felmeriilnek ehhez kapcsolodo kérdések, igények, azonban ez idaig alig zajlottak
tudomanyos vizsgalatok a kiilonb6z6 generaciokhoz tartozok  jellegzetességei,
megszolitasuk, megnyerésiik és rendszeren beliil tartasuk célszerli formajara, modjara,
elméleti modellek kidolgozasara, ezekkel alatdmasztott gyakorlati megoldasi javaslatok
megfogalmazasara. Abban nehéz lenne allast foglalni, hogy az Y generacio igényeire mely
nagy kozszolgalati rendszertipus biztositja a leghatékonyabb reagaldsi képességet, de a
generacids sajatossagok kozt szerepld rugalmassag és magas foku mobilitas miatt egy
nyiltabb, decentralizalt, munkakdr-alapti rendszerben lehetséges elégséges mozgastér olyan
HR menedzsment folytatasara, amelynél az igényvezéreltség erdteljesebben megjelenhet.
Mindez persze csak akkor lehet igaz, ha nem egy zsakmanyrendszerrdl beszEliink, tehat az
érdemek ¢és a valos teljesitmény elismerése is garantdlt szamukra, valamint bizonyos
szinten érvényesiil az a palyabiztonsag is, amelyet a versenyszféraban nem kaphatnak meg.
Emellett ennek kapcsan is felmeriil a korabban tagalt esetleges ¢€letciklus-hatas, azaz a ma
még fiatal generaciok igényei életkoruk eldrehaladtaval atalakulhatnak, igy nem tudhatjuk,
valojaban mennyi ideig maradhat vonzod szadmukra egy ilyen tipusi rendszer. Ettol
fiiggetleniil nem is feltétleniil érdemes egy a generacid szamdra legmegfelel6bb rendszer
megnevezése arra is tekintettel, hogy ma mar leginkdbb vegyes rendszerekrdl lehet
beszélni, melyek barmelyikében lehet az Y generacio igényeihez jol illeszkedé dominans

elem vagy elemek. Emellett nem is célszeri egy kozszolgalati rendszer egészét egyetlen
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generacidhoz rendelni megfeleléség szempontjabol, hiszen egy jo rendszernek minden

generacié szdmara megfelelének kell lennie.

A harmadik hipotézis igazoltnak tekinthetd az empirikus kutatds oldalarol, hiszen
az Y generacio megtartdsa érdekében a kérddives felmérésben is azonositasra keriiltek
univerzalisan, generacioktol fliggetleniil alkalmasnak latsz6 HR intézkedések a kdzponti és
teriileti korméanyzati igazgatasi szerveknél, valamint az Y generdcio szamara kiemelten
fontos rugalmas munkavégzési lehetéségek ¢és csaladbarat szolgaltatasok bevezetése,
illetve kiterjesztése.

Osszességében a H3 hipotézis igazolast nyert azzal, hogy az Y generaciéhoz
tartozok megtartasa tamogathatéo olyan modern, akar egyszerii, a kozigazgatastol
nem idegen (noha egyes szervezeti kultiirakban még nem feltétleniil jellemzd) emberi
eroforras menedzsment intézkedések bevezetésével, amelyek értelmezhetok a jelenlegi
jogi keretrendszerben. A megfelelé eredmények eléréséhez azonban csak a
kozigazgatasban foglalkoztatottak jogviszonyat aktudlisan meghatarozo szabalyozas
és az emberi eréforras menedzsment modszerek egyiittes, 6sszehangolt alkalmazasa
lehet célravezeto. A siker feltétele pedig az elébbiekhez sziikséges, a vezetok és HR
szakemberek oldalan rendelkezésre all6 kompetenciakészlet is. A hipotézis
igazolasahoz fontos Kkitétel, hogy az alkalmazott eszkozoknek nem feltétleniil kell
célzottan egyetlen generacidra Kiterjednie, sét, a hatékony személyzetpolitikanak
minden generacié igényeire tekintettel kell lennie. A legjobb megoldasok komplex
megkozelitéséhez, tovabbi tudomanyos vizsgalatdhoz és az  aktualis
személyzetpolitikai rendszerbe illesztéséhez kidolgoztam a magyar kozponti és
terilleti kormanyzati igazgatasi szervek tisztviseldire egy generaciotudatos,
igényvezérelt megtartasi modellt, mely szamitasba veszi a témakorben feltart
szekunder és sajat primer Kkutatasi eredményeimet. Az elméleti modellnek
megvannak a kapcsolodasi pontjai az aktualis kormanyzati személyzetfejlesztési
projektek célrendszeréhez, a Kkiilso, illetve jogszabalyi kornyezethez, valamint
hozzaillesztheté a stratégiai alapu, integralt kozszolgalati emberi eréforras
gazdalkodas rendszermodelljéhez. Figyelembe veszi tovabba a munkaeré
megtartasara hat6é valamennyi Kkiilsé és belsé tényezdt, szervezeti koriilményt, alapoz
tudomanyos eredményekre, tisztviseloi felmérések empirikus adataira, a
fluktuaciéval kapcsolatos tényadatokra, egyben tekintettel van mind a generacids,

mind az életkortdl fiiggetlen, egyéni tulajdonsagokra. (T3)
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Végkovetkeztetésem egyetlen mondatban gy Osszegezhetd, hogy kutatasi eredményeim
alapjan a jovében a hatékonyabb munkaerd megtartas érdekében a kozigazgatasban sem
keriilhet6 meg az 0j generaciokhoz tartoz6 munkaerd attitiidjeinek, munkahelyekkel
szembeni elvarasainak tudomanyos igényli megismerése ¢és tudatositiasa, ezekhez
igazoddan a munkaerd megtartas eszkozkészletének rendszerbe illesztése egy komplex,
generaciotudatos, igényvezérelt megkdzelitésben, mind személyzetpolitikai, majd
jogalkotasi, mind pedig szervezeti szinteken ugy, hogy ne generacids kiilonbségek
megsziintetésére, hanem az azokbdl szarmazd elényok kiaknazasara, egyfajta generacios
harmoniara iranyuljanak, ide értve generacio- ¢és életszakasz-specifikus, valamint
generacioktol fliggetleniil hatékonyan alkalmazhaté emberi erdforras menedzsment

intézkedéseket és tevékenységeket.
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7. TUDOMANYOS EREDMENYEK ES AZOK
GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

Kutatdsi eredményeim, kovetkeztetéseim ¢és azokbol szarmazd javaslataim
Osszességében a magyar kozszolgdlati személyzetpolitika és a magyar kozigazgatasi
szervek szintjén, a kiilonbdz6 generaciokhoz tartozd munkaerejének megtartasaval
kapcsolatos aktualis és jovobeli kihivasokra kindlnak elméleti és gyakorlati megoldasokat.
Eredményeim tovabbi kutatdsokat alapozhatnak meg, hasznosithatok a kdvetkezo
idészakra szO0lo személyzetfejlesztési stratégianak és az egyes kozigazgatasi szervek
emberi er6forrds menedzsment intézkedéseinek fejlesztéséhez, kiilondsen az Y generacios
munkatarsak toborzésa, elkotelezettségének novelése és a kozigazgatasi életpalyarol valod
tdvozasi aranyuk mérséklése érdekében, ezaltal megteremtve a szervezetek stabilabb

munkaerd-utanpotlasat.
Tudomanyos eredmények:

1. Rendszerbe foglaltam a generaciéhoz tartozast meghatarozé tényezoket,
definialtam a munkaeré megtartasara hato tényezoket és strukturaltam a
munkahellyel szembeni elvarasok alkotoelemeit.

2. Felvazoltam a magyar kormanyzati igazgatasi szervekben foglalkoztatott Y
generacios munkaeré identitasprofiljat.

3. Megalkottam a magyar kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatottak
komplex, generaciotudatos, igényvezérelt megtartasi modelljét.

4. Stratégiai szintli javaslatokat fogalmazok meg az Y generacié hatékonyabb
megtartasanak céljabol a magyar kozszolgalati személyzetpolitika kovetkezo
moédositasaihoz a munkaeré hatékonyabb megtartasa érdekében, valamint a
magyar kozigazgatasi szervek szamara az Y generacios munkaerejiik

hatékonyabb megtartasat szolgalo szervezeti szintii HR intézkedésekre.

A tudomanyos eredmények gyakorlati felhasznalasi lehetdségei:

- Kutatési eredményeim atfogd elméleti alapként mindenekeldtt stratégiai szinten

felhasznalhatok a hazai kdzszolgalati személyzetpolitika kovetkezd id6szakra szol6

crer
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megtartds szempontjainak érvényesitéséhez ¢és a generacids megkdzelités
integralasahoz.

Javaslataim jogalkotasi szinten felhasznalhatok a foglalkoztatas  érint6
szabalyozasok atgondolasa soran, a Kit. és végrehajtasi rendeleteinek a munkaerd
megtartasat hatékonyabban szolgalo céllal torténé késébbi modositasaihoz, illetve
kozponti mddszertani ajanlasok 6sszeallitasahoz.

Interjumintaim, kdvetkeztetéseim és az azokbdl szarmazd, HR intézkedésekre tett
gyakorlati javaslataim figyelembe veheték kiindulasi alapként a magyar
kozigazgatasi szervek vezetéi és HR szakemberei szamdra ©Onalldo, munkaerd
megtartasra iranyulo szervezeti intézkedéseik kidolgozasa soran, illetve az emberi
er6forrds menedzsmentet illetd generdcidtudatos és igényvezérelt dontéseik
eldkészitésehez.

Szervezeti szinti generaciomenedzsmentre iranyuld intézkedések tervezése ¢és
megvalositdsa soran eredményeimet hasznositani tudjdk a kozigazgatdsi szervek
vezetdi és HR szakemberei a generaciok kozti egylittmiikddés fejlesztéséhez, az Y
generacio jobb megértéséhez, toborzasanak hatékonyabba tételéhez €s meglévd Y
generacios munkaerejiik elkotelezettségének noveléséhez.

Végezetiil eredményeim felhasznalhatok a hazai, kiilonosen a kozigazgatasi
személyi allomanyt érintd tovabbi, a Szakemberek altal hianyolt tudomanyos
kutatasok elméleti megalapozasaként, valamint idébeli 6sszehasonlitasi lehetdséget

biztositanak az ijabb kutatasi eredményekkel.
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8. JAVASLATOK, AJANLASOK

Kutatdsom eredményei ¢és kovetkeztetései alapjan 0Osszegzd javaslataimat,
ajanlasaimat stratégiai szinten, illetve a kozigazgatasi szervezetek szintjén, tovabba a

jogszabalyi keretek tovabbfejlesztését illetden fogalmazom meg.

8.1. STRATEGIAI SZINTU JAVASLATOK

- A kozigazgatasi személyzetpolitika kovetkezé iddszakra szolo stratégiaja
tisztazza az életpalyaval kapcsolatos szandékokat és ennek kapcsan jelenjen
meg a generacios megkozelités.

Elsddleges, éaltalanos ajanlasom, hogy késziiljon a magyar kozigazgatasi
személyzetpolitikat illetden 10j, tudomanyos eredményekre, nemzetkozi tapasztalatokra és
jo gyakorlatokra is alapozo stratégia a kovetkezd iddszakra, hiszen az aktualis Stratégia
2020-ban lejar. Ebben egyértelmii allasfoglalas lenne sziikséges a fejlesztési iranyokrol, az
egységes kozszolgalati €életpalyamodell tovabbi sorsardl, illetve a munkaerd megtartasanak
fontossagarol, figyelemmel a foglalkoztatast illetden ténylegesen megvalosult jogi
szabalyozasra. Stratégiai szinten sziikséges lenne valaszt adni arra, hogy tovabbra is célja-€
az allamnak, hogy akar élethosszig tartéan foglalkoztasson a civil kozigazgatasban is
tisztviseloket? Valtozatlanul fontos-e szamara a tehetséges munkaerd megtartasa és ennek
fényében sziikséges ujra definialni, hogy mitdl lehet vonzd a kozigazgatasban torténd
munkavallalds a tisztviselok 1) generacidi szdmdra? Nem megfeledkezve arr6l, hogy
emellett miként tudja fenntartani vonzerejét mas generaciok szamara is. A stratégiaban
ezért az értékes munkaerd megtartasanak és a kozigazgatasi személyi allomany megfeleld
utanpotlasanak biztositasa érdekében sziikséges lenne tobbek kozott megjeleniteni egy
generaciotudatos megkozelitést, a generaciomenedzsment szerepét, illetve az életciklus-

alapti megoldasok igényét.

- A stratégiaban a munkaer6é megtartasaval kapcsolatos kihivasok rendszerben
kezelt médon, a kidolgozott generaciotudatos és igényvezérelt modell szerint
jelenjenek meg.

Az elmult években kiilonbozé kozszolgalati HR fejlesztési projektek soran
kifejlesztettek modszertanokat és a jogi keretek is lehetdvé tesznek egyes éEletpalya-

szakaszokhoz igazodd intézkedéseket, tgy, mint az 0j belépdk mentoralasi programja, a
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vezetdi tehetséggondozasi program, vagy a gyermeket neveld tisztviseloknek jard specialis
kedvezmények. Ezek ugyanakkor még nem feltétleniil fedik le az egész életpalyat, illetve
nem egy folyamatban értelmezve, ,,tudatosan” valoésulnak meg. A megtartas-menedzsment
hatékonyabba tételéhez a kozponti fejlesztések mellett a Kit. jogi keretei eleve biztositanak
egy meglehetdsen tag, rugalmas mozgasteret, ehhez azonban sziikséges lenne a szervezeti
kultarak, vezetoéi, illetve HR kompetenciak fejlesztésére is. Javasolhatd ezért, hogy a mar
emlitett stratégiai szinten a munkaeré megtartasanak kezelése — az egyik legfontosabb
kozszolgalati személyzetpolitikai  kihivasként — a disszertaciomban kidolgozott,
modellszerti formaban jelenjen meg. Ily modon a témakor atfogd, kodzponti szintli
megkozelitése és értelmezése tamogathatja a szervezeti szinteken szigetszeriien esetleg
mar meglévé gyakorlati megoldasok rendszerbe helyezését, egyben arra is ravilagithat,
hogy hol vannak hiatusok és hol lehet leginkabb tere tovabbi 0j (vagy mar bevezetni

tervezett) centralizaltan kezelt modszertani fejlesztéseknek €s ajanlasok kidolgozasanak.

- A kozigazgatasi személyzetpolitikaban a tudomanyos eredmények
figyelembevétele mellett jelenjen meg az empirikus vizsgalatok rendszerbe
illesztése és az emberi eréforras menedzsment gyakorlatiban a tisztvisel6i
oldal igényeinek megismerése, tobbek kozott a generaciomenedzsment
tamogatasara.

A folyamatosan valtoz6 kornyezet és elvarasok fényében, a személyi allomannyal
kapcsolatos tényadatok a kozszolgalati dontéstdmogatisi rendszer keretében torténd
gyljtése €s felhasznalasa mellett célszerti lenne hangsulyt fektetni a munkavallal6i oldal
igényeinek empirikus Uton torténd megismerésére is. Nem csak ad hoc jelleggel, atfogo
projektek keretében, hanem rendszerbe illesztett, szervezett modon, szervezeti szinten is €s
rendszeresen, ezaltal idoben Osszehasonlithatéan. A generacidomenedzsmentet a tényleges
hasonlosagok és kiilonbségek feltérképezése, megértése, konfliktusmentes fenntartasa €s
kiaknazasa kell, hogy vezérelje, a kozgondolkodasban elterjedt, tudomanyosan ald nem
tdmasztott és destruktiv hiedelmek helyett. Ehhez az intergeneracios empatiat timogato
szervezeti kultirak megteremtése sziikséges, melyet tudomanyos kutatasi eredményeknek
a személyzetpolitika megalapozasahoz valo tudatos felhaszndldsaval, tovabba helyi szintli
felméréseknek a  kozszolgalati  emberi  eréforrdas  menedzsmentben  torténd
rendszeresitésével €s mindezekre alapuldé HR politikakkal és intézkedésekkel javasolt

tamogatni.
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- A HR politikaban jelenjenek meg univerzalisan (generacioktol fiiggetleniil)
megtartd  erét jelenté, életpalya-szakaszhoz illeszkedd, valamint
generaciospecifikus megoldasok és az életpalya rugalmassaga
Vélhetéen minden generaciora, vagy akar csak egy generaciora tokéletesen

alkalmas jO megoldasokat nem lehetséges foganatositani, hiszen mindig lesznek eltérd
egyéni tulajdonsagok, élethelyzetek. Ugyanakkor javasolt olyan HR politika alkalmazasa,
melyben hangsuly van a személyi allomany minden generacidja szamara — az empirikus
kutatasok alapjan — univerzalisan megtart6 erdt jelenté megoldasokon, illetve az életpalya-
szakaszokhoz illeszkedd megoldasokon, tovabba az egyes generaciok esetében kiemelkedd
szempontokon egyarant. Koncepcionalis szinten atgondolandd, hogy a civil
kozigazgatasban redlis cél-e a palyakezddk karrierjiik kezdetétdl torténd felépitése €s a
kozigazgatasban tartasukra torekvés. Javasolhatd példaul a kozszolgélat irant elhivatott
fiatalok mellett olyan, mashol mar tapasztalatot szerzett munkavallalok toborzasa is, akik
¢letszakaszaban egy stabil munkahely iranti igény jelenik meg, ahol az addig megszerzett
tudasukat kamatoztathatjdk egy csaladbarat kornyezetben és késdbb biztos nyugdijra
szamithatnak. Atgondolhaté a kozszolgalati életpalya olyan rugalmasabb megkdzelitése,
melynek keretében atmenetileg lehetdség kindlkozik a versenyszféraban torténd
tapasztalatszerzésre és ezutan a visszatérésre, akar az ott toltott idonek a szolgalati id6be

torténd beszamitasaval.

8.2. SZERVEZETI SZINTU JAVASLATOK

- Toborzasi-kivalasztasi stratégiak és eszkozok feliilvizsgalata

A sikeres megtartas alapjat a hatékony toborzéas-kivalasztas teremtheti meg hiszen,
ha a szervezetek nem talalnak megfelelé6 munkaerdt, a megtartas sem meriil fel, ha pedig
nem megfelelé6 munkaerdt véalasztanak ki, akkor vagy nem is szdndékoznak megtartani,
vagy nehezebb feladatuk lesz a megtartasaval, mint ha d6sszhangban vannak az ¢ igényei is
a szervezet altal kinalt lehetéségekkel. A hatalyos jogi szabalyozas lehetdvé teszi a
kormanyzati igazgatasi szerveknek a sajat hataskorben torténd toborzas-kivalasztast és a
részletesebb alkalmazasi feltételek meghatarozasat, mely lehetéséggel azonban tudni kell
jol ¢élni. A megtartassal kiiszkodd szervezeteknek érdemes feliilvizsgalniuk toborzasi
csatornaik korszertiségét, hatékonysagat, modernebb eszk6zok alkalmazasat, az allashelyek
betoltési kovetelményeihez a valdés kompetenciaigények meghatarozasat és ezek

kivalasztas soran torténd értékelésének modjait.
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-  Megtarté interjuk, Kkilépési interjuk és/vagy rendszeres elégedettségmérés
gyakorlatanak bevezetése
A megtartast befolyasold tényezOk egy részét kozponti személyzetpolitikai,
stratégiai szinten lehetséges szabdlyozni, vagy legaldbb moddszertani kereteket adni
hozzajuk, egy részét viszont szervezeti szinten lehet hatékonyan kezelni. A szervezeti szint
kiemelt jelent6ségli, hiszen a kozigazgatas egészét érintd kutatdsok nehézkesebbek
(interjuk példaul leginkabb helyben bonyolithatok hatékonyan) és a jogi szabélyozas
toredezettségébdl, valamint az egyes helyi sajatossagokbdl adoédoan szervezet-specifikus
eredmények sziilethetnek. Helyi felmérések alapjan célzottabb intézkedések hozhatdk és
akdr egyes szervezeti egységek kozti  kiilonbségek is jol  vizsgalhatok.
Javasolt ezért kidolgozni és bevezetni ¢évi rendszeres elégedettségmérést, az 1j
munkatarsakkal a probaid6 alatt megtartd interjukat lebonyolitani, melyekre késdbb,
ismétlddden, meghatarozott id6kozonként jbol sort lehet keriteni, valamint a kilépd
munkatarsakkal exit interjukat végezni. Utobbiakra disszertaciomban lehetséges
sablonokat is kidolgoztam, az elégedettségméréshez pedig felhasznalhatok lehetnek akar az
interjukérdésekbdl, akar sajat kutatasom kérd6ivébol is elemek, ugyanakkor itt a helyben

lehetséges sajatossagok okéan konkrétabb mintakérddivet nem készitettem.

- Rugalmas munkavégzési lehetéségek gyakorlatanak  értékelése és
tovabbfejlesztése
A megtartast befolyasolo legfontosabb tényezok kozott a megfeleld fizetés és a
foglalkoztatasi biztonsag érdekében szervezeti szinten is sok minden tehetd, ugyanakkor
ezeket mindig jelentdsen determinalni fogjak a kozponti politikdk €és az ebbdl adoddan
valamilyen mértékben korlatozott lehetdségek. A jo munkatarsi kapcsolatok és a vezetovel
vald jo kapcsolat megteremtése Szervezeti szinten zajlik, ezekre megoldasi javaslatok
leginkdbb az adott kultardhoz, konkrét esetekhez illeszthetdk. Az ezek utan kovetkezd
legfontosabb megtartd erét jelentd tényezd, amely az Y generacional kiemelt hangsulyt
kapott a kutatas alapjan, a rugalmas munkavégzési lehetéség volt. Ehhez a torvényben
adottak mar a feltételek, a hatékony alkalmazasuk szervezeti szinten valosithaté meg.
Javasolt a szervezeteknél a rugalmassdg minél szélesebb korli kiterjesztése, fliggetleniil
attol, hogy ez egyébként generacios igény, vagy életciklushoz kothetd, hiszen egyrészt az
empirikus kutatas alapjan az ezzel kapcsolatos varakozasok 10 éves id6tavon csak tovabb

fognak novekedni, a koronavirus jarvany pedig mar az idésebb (egészségvédelmi
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szempontbol veszélyeztetettebb) generaciok esetében is elétérbe helyezte az ez iranyu
igényeket. Ez tehat egy biztosan jarhatd és bejarandd utnak tiinik a kozigazgatasi
munkaerd megtartas fejlesztése érdekében. Ha egy szervezetnél még nincs kialakult
gyakorlata, elsédlegesen sziikséges beazonositani az otthonrdl is ellathato allashelyi
feladatokat és a teljes mértékben tavmunkaban betolthetd allashelyeket. Erdemes lehet a
szervezeteknél pilot jelleggel, korlatozott id6tartamra engedélyezni a kérelmezett otthoni
munkavégzéseket és elsé korben mindenképp bizalmat adni a kérelmezdének, amennyiben
az allashelyi feladatok nem zarjék ki az ilyen tipust feladatellatast. Ezt kovetden — akér a
HR terilet kozremiikodésével — értékelni kell mind a vezet6i, mind a munkatarsi
tapasztalatokat. Erdemes atgondolni a vezetéi ellenbrzés  eszkozeit, akar
tapasztalatmegoszté miithelyeket szervezni az érintettek kozott és kdzosen j6 megoldasokat
talalni. Ahol példaul nincs kotott, személyes ligyfélszolgalati id6 vagy személyes jelenlétet
igényl6é feladatok, ott a rugalmas munkaidd, vagy az eltér6 munkarend bevezetését is
érdemes atgondolni, melyet szintén lehetévé tesz a torvény a munkaltatdi jogkor
gyakorloja szamara. Javasolhatd példaul minimalis, az irodaépiiletben letoltendd jelenléti
1d6- és erdforras igényt definidlni szervezeti egységek, vagy kisebb csoportok szintjén.
Ezen felil pedig sajat felelosségben donthetnének a munkahelyi benntartozkodas
beosztasardl és a tovabbi havi kotelez0 munkaidé ledolgozasanak formajardl, a
feladatellatas beszamolasi rendjérdl, a folyamatos elérhetdség biztositasarol és eszkdzeirdl.
A jogszabdlyban megjelend kérelem alapu engedélyezés mellett szervezeti oldalrol,
tudatosan is célszerli tervezni az otthonrol ellatandé feladatokkal, valamint mar az j

munkaerd toborzasa soran is ezek ismeretében eljarni.

8.3. HATALYOS JOGI SZABALYOZAS TOVABBFEJLESZTESI
JAVASLATAI

- Osszhang megteremtése az allashely betoltési kovetelmények és a
teljesitményértékelés keretében értékelend6é kompetenciak kozott

A munkaerd megtartashoz egyarant fontos a megfeleld kivalasztas és a kivald

teljesitmény elismerése, ugyanakkor a Kit-ben jelenleg e két teriileten nem egységes a

szabalyozas rugalmassaga. Miutan az 58. § alapjan az allashelyek betoltésének

kovetelményeit (ide értve a sziikséges kompetencidkat is) a szervezetek maguk

hatarozhatjak meg ¢s maguk folytathatnak le kivalasztasi eljarast a 70/2019. Korm.

Rendelet alapjan, melynek soran vizsgalhatjak ezeket a kompetencidkat, nem latszik
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logikusnak, hogy késobb, a tisztviseldk teljesitményértékelése (ezen beliil kompetenciainak
értékelése) Soran mar nem az adott allashelyhez meghatarozott, relevans kompetenciakat
kell értékelniiik, hanem a 89/2019. Korm. Rendelet 3 §. (1) b) pontja alapjan kdzpontilag
rogzitett alap- és szakmai kompetenciakat. Hianyzik tehat az értékelés teljeskori, a
kompetenciakra is kiterjed6 allashely-alaptiva tétele, mivel az értékelésnek jelenleg csak
egyik felét adja allashelyhez kototten a feladatteljesités értékelése.
Nem vitatva azt, hogy Iéteznek kozszolgalati kompetencidk, amelyek akar minden
korményzati igazgatasi tisztviselonél egyforman fontosak lehetnek, a redlis
teljesitményértékelési eredményekhez és ez alapjan a kivalo teljesitmény elismerésének
megalapozasadhoz a szervezetek szamara mégis arra lenne sziikség, hogy a
kompetenciaértékelés soran az adott allashelyhez meghatarozott, relevans kompetenciakat
értékelhessék. Természetesen ehhez nélkiilozhetetlen egy szisztematikus és mddszertanilag
megalapozott munkakdrelemzés, amelynek sordn a szervezet sajat dallashelyein
beazonositja az elvart kompetenciakat.
- Az allashelyi elismerés funkciojanak atgondolasa

A Kit. 144. § szerinti allashelyi elismerés funkciojat tekintve a kozszolgalati
életpalyan, ezen belill is az adott munkaltaton beliil is adott allashelyen hosszli tava
maradas egyik f6 0sztonzési formaja lehet, a szolgalati elismerés mellett. Mindazonaltal
olyan jelentéstartalmat is hordoz, amely egyfajta roghoz kotést és az allashelyéhez torténd
ragaszkodas igényét jelenti a tisztviseld szdmara, hiszen karrierje sordn barmilyen ettdl
vald vertikalis vagy horizontalis elmozdulads esetén az adott allashelyen ,,megszerzett”
szolgélati 1d6 szamitdsa (jraindul, az Aallashelyi elismerés nem folydsithato.
Természetesen az adott allashelyen is lehetdség van az ellatand6 feladatok modositasara,
az allashely besoroldsi kategdridja modositasanak kezdeményezésére, valamint akar
allashellyel egyiitt torténd mozgasra, mégis €érdemes lehet mérlegelni az allashelyhez
ragaszkodas kovetkezményeit arra nézve, hogy az egyébként HR szempontbol kedvezd
belsé mobilitast mennyire tdmogatja.

-  Tampontok a bérsavon beliili illetmény meghatarozasahoz

Vizsgalataim nem terjedtek ki az illetményrendszerre és annak hatékonysagara, igy
e téren javaslatokat nem fogalmazok meg. Ugyanakkor mivel a legfontosabb megtartast
befolyasold tényezoként a megfeleld alapfizetést azonositotta a kérddives felmérés,
feltéltleniil javasolhaté annak atgondolasa a szabalyozasban, hogy a bérsavokon beliil
pontosan mi alapjan hatarozza meg a munkaltatoi jogkor gyakorldja az illetményt. A Kit.

csak a ,késobbi” illetmény-valtoztatashoz nevezi meg a teljesitményértékelés
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sziikségességét, az ,,induld” illetménymegéllapitds a 134. § (1) alapjan mérlegelési
jogkorben torténik. Erdekes e jogi keret a tekintetben, hogy mig az illetmény
megaltoztatashoz sziikséges teljesitményértékelés modszertana részleteiben is jogszabalyi
szinten rogzitett, az illetményt ennél jelentésebben befolyasolod, a ,,kezdeti” illetmény-
megallapitasi aktushoz irdnyadé modszertan nincsen. Ehhez tampontok részletezése
hidanydban a munkaltatoi jogkor gyakorldja a bérsavon beliil donthet akéar az allashelyi
feladatok jellegéhez, bonyolultsagahoz, kompetenciaigényéhez, felelosség mértékéhez
igazodoan, de az aktualis betoltd személyéhez, kompetencidihoz, tudaséhoz,
tapasztalatdhoz igazodoan is. Ez egy kétségteleniil rugalmas megoldas, amely a munkaerd
megtartasat illetéen hordoz lehet6ségeket, ugyanakkor elvszerliséget, rendszerszeriiséget
nélkiil6z6 egyedi megoldasokat, akdr visszaéléseket eredményezhet ¢és egyben
kiszamithatatlansagot jelent a tisztvisel6 szamara. Tovabbi kritikus kérdés e rendszerben,
hogy amennyiben a munkaltatdi jogkor gyakorldja — tampontok €s mddszertan hidnyaban —
mar kezdetben a sav felsd hatarara allapitja meg az allashelyhez tartoz6 illetményt, hogyan
ismeri el a kivald munkateljesitményt, hiszen illetmény-valtoztatdsra ugyanazon
allashelyen mar kivalo értékelés esetén sem marad lehetdsége. A munkaltatdi jogkor
gyakorldjanak kotetlen dontési lehetdségét nem korldtozva megfontolhatd ezért valamiféle
egyseéges €s valaszthatd tAmpontok rogzitése, hogy a foglalkoztatasi biztonsagot, stabilitast
erdsitendd legalabb az lathatd legyen, hogy mik alapjan dont a vezetd az illetményrdl a
meghatarozott savokon beliil.
- A csaladbarat juttatasok és szolgaltatasok lehetoségeinek rugalmasabba tétele

Csaladbarat juttatasokra, szolgaltatasokra szamos jo gyakorlat lathatd vallalatoknal
¢s kozigazgatasi szerveknél egyarant, melyeket évek ota kormanyzati szinten is elismernek
a Csaladbarat Munkahely Dijjal*®, ugyanakkor a Kit. és a 88/2019. Korm. Rendelet
taxative rogziti a csaladbarat juttatasokat, amiken feliil mas nem adhaté a hatalyuk ala
tartozo szervezeteknél. Nem vitatva az egységes és atlathatd juttatasi rendszer mogotti
jogalkotoi logikat, e tekintetben a rugalmassag fejleszthet6. Rugalmassag jelenleg is
felfedezhetd a szabalyozasban, hiszen nem minden csaladbarat juttatas kotelezé (példaul
csak adhat6 a gyermek 10 éves kordig magasabb 6sszegii cafetéria juttatas a Kit. 159.§ (1)
bekezdése alapjan), ami egyuttal persze egyenlétlenségeket is eredményezhet szervezeten

beliil és szervezetek kozott. Meg lehetne nyitni tovabbi csaladbarat kedvezmények,

494 Az Emberi Er6forras Tamogatéaskezeld palyazati felhivasa alapjan (CSP-CSBM-20)
http://www.emet.gov.hu/felhivasok/csaladbarat_munkahelyek kialakitasanak es fejlesztesenek tamogatasa
4/
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gyakorlatok lehetdségét is a szervezet koltségvetési kereteinek figyelembevételével, mint
példaul napkodzbeni gyermekfeliigyelet biztositdsa, gyermekbarat iroddk kialakitasa.
A szervezeteknél igényfelmérést kovetden lehetévé tehetné a szabalyozas, hogy a helyi
igényekhez igazod6 tamogatasi format alkalmazzanak. Elképzelhet6, hogy ha az egyéni
koriilményeire figyelemmel egy fiatal édesanya valaszthatna, akkor akar a neki jard éves,
pénzbeli gyermeknevelési tamogatas helyett is — egy hasonlo koltséggel megvalosithato — a
munkahelyen megszervezett, nyari csoportos gyermekfeliigyeletet venne inkabb igénybe,
mivel nem tudja a sziinid6t masként megoldani és nem szeretné tadborba kiildeni
gyermekét. Nyilvan, aki a nyari gyermekelhelyezést meg tudja oldani mas uton, annak
pedig épp egy pénzbeli tamogatas vonzobb. Ehhez kapcsolodo rendezetlen kérdés a Kit.
163. § szerinti taborozas tamogatasa, melyet a torvény nevesit, ugyanakkor rendeleti
szabalyozas nem koveti, ezaltal a gyakorlatban nem alkalmazhatd. Dontésre var, hogy
ténylegesen van-e lehetdség és pontosan milyen formaban e juttatas biztositasara. Akar
jelentéktelennek is tiinhetnek ezen aprd valtoztatasok, am egyesesetekben e lehetdségek

meglétén is mulhat valaki szaméara egy dontés a munkahelyének megvalasztasarol.
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KERDOIV - GENERACIOS SAJATOSSAGOK A
MUNKAHELYEN

Olvasott, vagy hallott mar barmit az igynevezett Y generaciorol?
igen
nem

Kérem, irja le azokat a jelzoket, amelyek On szerint az Y generaciohoz
tartozokat leginkabb jellemzik!

Mi a legtobb id6, amennyit eltoltene palyafutasabdl egyazon munkaltatonal,
ha az maradéktalanul megfelel elképzeléseinek? (Nem feltétleniil egyazon
munkakoérben. Nem szamitva az esetleges GYED, GYES idétartamat.)
Kevesebb, mint 1 év

1-3 év

4-6 ¢v

7-10 év

11-15 év

16-20 év

Egész palyafutasomat el tudom képzelni egyazon munkaltatonal

Nem kivéanok valaszolni

Kérem, valassza ki az alabbi tényezék koziil, amik miatt On ilyen hosszan
egyazon munkahelyen maradna! A harom legfontosabbat jelolje!
Foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas

J6 kapcsolat a vezetdvel, megfeleld vezetési kultura

Jo kapcsolat a munkatarsakkal, j6 munkahelyi 1égkor

Szamomra megfeleld alapfizetés

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

A kivalo teljesitmény elismerése

Rugalmas munkavégzési lehetdségek (pl. home-office, tivmunka)
Egyéni tehetséggondozas, személyes mentor biztositasa

Kihivast jelentd és/vagy kreativ munkafeladatok

Hatékony munkaszervezés (pl. egyenletes terhelés, vilagos feleldsségek)
Karrierlehetdségek

Képzési-fejlodési lehetdségek

Kiilfoldi tapasztalatszerzési lehetdségek

Csaladbarat szolgaltatasok (pl. gyermekfeliigyelet, gyermekbarat iroda)
Ergonomikus, modern munkakornyezet és IT infrastruktiara

A munka tarsadalmi értéke

A munkaltato presztizse, jo hirneve

Egyéb:

Nem kivanok valaszolni

Kérem, valassza ki az alabbi tényez6k koziil, hogy varhatéan 10 év mulva
melyek lesznek azok a tényezok, amik miatt a munkahelyen maradna! A
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harom legfontosabbat jelolje! (a valaszok egyezhetnek az el6zé kérdésekre
adottakkal)

10 év mulva mar nem szeretnék/nem fogok dolgozni

Foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas

Jo kapcsolat a vezetovel, megfeleld vezetési kultura

J6 kapcsolat a munkatérsakkal, j6 munkahelyi 1égkor

Szamomra megfeleld alapfizetés

J6 kiegészito juttatasok (pl. cafeteria, eii. és szoc. szolgaltatasok)

A kivalo teljesitmény elismerése

Rugalmas munkavégzési lehetdségek (pl. home-office, tivmunka)
Egyéni tehetséggondozas, személyes mentor biztositasa

Kihivast jelentd és/vagy kreativ munkafeladatok

Hatékony munkaszervezés (pl. egyenletes terhelés, vilagos felel6sségek)
Karrierlehet6ségek

Képzési-fejlodési lehetdségek

Kiilfoldi tapasztalatszerzési lehetdségek

Csaladbarat szolgaltatasok (pl. gyermekfeliigyelet, gyermekbarat iroda)
Ergonomikus, modern munkakornyezet és IT infrastruktara

A munka tarsadalmi értéke

A munkaltato presztizse, jo hirneve

Egyéb:

Nem kivanok valaszolni

6. Kérem, irja le azokat a jelzoket, amelyek eszébe jutnak egy kozigazgatasi szervrol,
mint munkaltatorol!

7. El tudja képzelni, hogy hosszabb tavon (legalaibb 5 év) egy magyar
kozigazgatasi szervnél végezzen munkat?

- igen

- hem

- nem kivanok valaszolni
8. Kérem, adja meg sziiletési évét!

9. Kérem, adja meg nemét!
- férfi
- nd
- nem kivanok valaszolni

10. Kérem, adja meg lakohelye tipusat!
- Fo6varos
- Megyei jogu varos
- Varos (nem megyei jogu varos)
- Kozség
- Tanya
- Nem kivanok valaszolni

11. Kérem, adja meg legmagasabb, befejezett iskolai végzettségét!



- Altalanos iskola

- Szakiskolai szakképesités

- Kozépiskolai/gimnaziumi érettségi, érettségit kovetd felsdfokra nem akkreditalt
OKIJ szakképzés

- Felsofoku végzettség (felséfokra akkreditalt OKJ szakképzés, fOiskola, egyetem,
PhD)

- Nem kivanok valaszolni

12. Kérem, adja meg, jelenleg milyen tipusi munkahelyen dolgozik!

- Jelenleg nincs munkahelyem

- Allamigazgatasi szervnél

- Helyi 6nkormanyzatnal

- A Kkozszféra egyéb szervezetében, intézményében (iskola, korhaz, birdsag,
ligyészség, stb.)

- Nagyvallalatnal

- Kis- és kozépvallalatnal, egyéni vallalkozoként

- Egyéb, a fentieckbe nem sorolhatd szervezetnél (nonprofit szervezet, egyhazi
fenntartast intézmény stb.

- Nem kivanok valaszolni

13. Kérem, adja meg miota dolgozik jelenlegi munkahelyén!

- Jelenleg nincs munkahelyem
- Kevesebb, mint 1 éve

- 1-3éve

- 4-6 éve

- 7-10 éve

- Tobb, mint 10 éve

- Nem kivanok valaszolni

14. Kérem, adja meg milyen beosztasban dolgozik jelenlegi munkahelyén?

- Jelenleg nincs munkahelyem

- Alkalmazott

- Kozepvezetd

- Felso vezetd, ligyvezetd

- Egyéni vallalkoz6, dnfoglalkoztatd
- Nem kivanok valaszolni

15.  Kérem, jelolje meg, jelenlegi munkahelye el6tt milyen tipusi munkahelye(ke)n
dolgozott! Jelolje az osszeset, amelyik érvényes! Ha jelenleg nem dolgozik, kérem, az
osszes korabbi munkahelyének tipusat adja meg!

- Nem dolgoztam még sehol

- Jelenlegi munkahelyemen kiviil nem dolgoztam méashol

- Allamigazgatasi szervnél

- Helyi 6nkormanyzatnal

- A kozszféra egyéb szervezetében, intézményében (iskola, korhaz, birdsag,
ligyészség, stb.)
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16.

- Nagyvallalatnal
- Kis- és kdzépvallalatnal, egyéni vallalkozoként

- Egyéb, a fentieckbe nem sorolhat6 szervezetnél (nonprofit szervezet, egyhazi

fenntartast intézmény stb.
- Nem kivanok valaszolni

Nevel 18 év alatti gyermeket, gyermekeket?

- igen
- nem
- nem kivanok véalaszolni
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