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1. ATEMAVALASZTAS INDOKLASA, A TUDOMANYOS
PROBLEMA MEGFOGALMAZASA

Kutatasi témavalasztdsom indoka a tudomany segitségiil hivasa volt a megoldasok
keresésében, egy rendkiviil aktudlis, a munkaerd-piaci versenyképességiiket novelni igyekvo
hazai és eurdpai uniés tagallami kozigazgatasi szervek, illetve azok vezetéi és emberi
eréforrds gazdalkodassal foglalkozo szakemberei szdméra a kovetkezd években egyre
komolyabbd valo kihivasra. E kihivds a stabil munkaeré-utanpotlas, a felkésziilt és
elkotelezett személyi allomany vonzasa €s megtartasa a magas szinvonalu feladatellatas
biztositdsdhoz, mellyel gyakorlo kozigazgatasi HR vezet6ként a mindennapokban is meg
kell kiizdenem.

A magyarorszagi aktualis munkaeré-piaci helyzetben a megfelelé utanpotlassal
kapcsolatos problémak valtozo intenzitassal, de egyre tobb munkaltatonal jelentkeznek. Sok
kozigazgatési szerv szembesiil azzal a helyzettel, hogy szakembergéardajanak kordsszetételét
tekintve id6sodik, és ha van is az allaslehetdségei irant a fiatalabbak részérdl érdeklddés, a
koriikben magas a fluktuéacio, rovid idon beliil elhagyjak a szervezetet, olykor magat a
kozigazgatasi palyat is.

A szakteriileti tudoményos élet kutatdi és a versenyszféraban miikodd vallalatok,
munkaltatok egy részének szakértdi mar évekkel ezel6tt felismerték, hogy a munkaerdpiacon
egyre nagyobb aranyban jelen 1év0, egyben a recessziok hatasainak leginkabb kitett, a
munkaltatoval szemben Ujszerli igényeket tdmasztd, az ugynevezett Y generaciohoz tartozo
fiatal munkavallalok megnyerése és megtartasa versenyelOny, adott esetben a fennmaradast
jelentd kulcskérdés lehet.

A témakor szakirodalmanak attekintése ¢€s szakmai, gyakorlati tapasztalataim
megerdsitettek abban, hogy mind hazai, mind nemzetkozi szinten nemcsak a vezetés- €és
szervezéstudomany egyik alland6 téméja, hanem a kdzszolgalati személyzetpolitika kiemelt
kihivasa is lesz a kovetkezd években e fiatal generacidohoz tartozd munkaerd megtartasa. A
kozszolgalatban a munkaerd megtartds fontossagara vald utalds megjelenik jelentds
nemzetkzi szervezet (OECD) ajanldsaban, hazai személyzetpolitikai stratégiak, programok,
illetve a kormdnyzati igazgatasrol szolo torvény preambulumaban, ugyanakkor sorra
jelennek meg a témaban kevéssé tudomanyos igényli munkdk is. Mikézben vilagszerte
vezetnek be generacidmenedzsment intézkedéseket a szervezetek mitkodésébe ugy tiinik,
hogy a magyar kozszolgélati emberi er6forras menedzsment teriiletén megjelend irodalom —

bar egyre gyakrabban teszi szova a szinte kozismert nehézségeket — célzottan még mindig



kevéssé vizsgaloddik és bizonytalan a megolddsokban. Vannak, akik minden probléma
gyokerét pusztan a versenyszférahoz képest hosszu ideje elmarad6 bérezésben latjak, mig
egyes orszagokban lathatunk mar gyakorlati példat is kifejezetten életciklus-szemléletii
egyéni karriermenedzsment politikara a kozigazgatisban. A magyar kozszolgalati
személyzetpolitikdnak egyelére nem képezi szerves részét a munkaltatoval szembeni
elvarasokkal kapcsolatos informacidigény, egyben az esetleges generacios kiilonbségek
figyelembevétele. Ezaltal nem is all rendelkezésre informécio olyan stratégiai dontésekhez,
amelyek igényvezéreltté tehetnék a kdzszolgalati emberi er6forras menedzsmentet. Emellett
az elmult id6szakban két oldalrol is bizonytalannd valt a korabban hagyomanyosan
¢lethosszig tartd, életpalyara torténd foglalkoztatds, hiszen a kozponti és teriileti
allamigazgatasi szervek esetében a jogalkotd egy vegyes rendszerii, allashely-alapu
személyzetpolitikat alapozott meg, amely elveszitette a versenyszférdhoz képest addigi
komparativ eldnyeit, mindemellett a fiatalabb generaciés munkaerd oldalarol is érzékelhetd
olyan attitid, amelyet mar nem jellemez az évtizedekig egyetlen palyan maradas igénye.
Generacios megkozelitésbol folytatott tudomanyos kutataisom hianypotlonak tekinthetd
a fiatal munkaerd jellemzdinek, elvarasainak megismerésére a kdzigazgatdsi munkaltatokkal
szemben. Kutatasi eredményeim alapjan kisérlet teheté kovetkeztetések levonasara az 1j
generaciok megtartasahoz sziikséges feltételek kapcsan a nagy kozszolgalati rendszerek €s
az aktualis jogszabalyi kornyezet alkalmassagat illetden, valamint a gyakorlatban
hasznosithato javaslatok tehetdk egyrészt a felelds generacidokutatds megalapozasdhoz a
magyar kozigazgatasban, masrészt az egyes szervezetek hatékonyabb emberi er6forras
menedzsment intézkedéseire munkaerejiik megtartasdhoz. Mindemellett e téméban
személyes érintettségem — mint az ugynevezett Y generaciohoz tartozo fiatalé — is tetten
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érhetd, aki a mai magyar kozigazgatasban elkotelezett ,,pro publico bono” hazéja
szolgalatdban, mikdzben lennének olyan 10 elvarasai munkahelyével szemben, melyekre a

kozigazgatasi munkaltatok egyeldre kevéssé tlinnek felkésziiltnek.

2. A KUTATASI TEMA VIZSGALATANAK HIPOTEZISEI

- Feltételezem, hogy az Y generdciohoz tartozd munkaerének mas generaciokhoz
képest eltérd elvarasai vannak a kozigazgatasi munkaltatokkal szemben. (H1)

- Feltételezem, hogy a magyar kozigazgatasi szerveknél dolgozd, Y generaciohoz
tartozd6 munkaerének nem a szdmara megfeleld fizetés jelenti a legfébb megtartd

erét. (H2)



- Feltételezem, hogy a tisztviselok igényeinek szisztematikus vizsgalatara alapozott,
generacios kiilonbségeket figyelembe vevd, az adott jogi kornyezetbe illeszkedd,
modern emberi er6forras menedzsment intézkedések és szolgaltatasok bevezetése,
illetve fejlesztése altal hatékonyan befolyasolhaté a magyar kézigazgatasi szervek Y

generaciohoz tartoz6 munkaerejének hosszabb tavu elkotelezddése. (H3)

3. KUTATASI CELKITUZESEK

- kortiltekintd, mélyrehatd elméleti és empirikus vizsgalat arra vonatkozoan, hogy
egyaltalan léteznek-e olyan eltérd igények a kdzigazgatasi munkaltatokkal szemben,
amelyek kifejezetten az Y generdcidhoz val6 tartozashoz kothetdk;

- elméleti és empirikus kutatdsi eredményekre alapuld, tobbszintli javaslatrendszer
kidolgozésa a kozponti kormdnyzati igazgatdsi szervek, valamint a teriileti
korményzati igazgatdsi szervek személyi allomanyahoz tartozdé Y generdcios

munkaerd megtartisara.

4. KUTATASI MODSZEREK

Ertekezésem téméjanak sajatossagabol adodéan kutatdsom  transzdiszciplinaris
szemléletli volt: az egyes fejezetekben a szocioldgia (szervezetszociologia), a pszichologia
(szervezetpszicholdgia), valamint a kdzigazgatas-tudomény és a vezetéstudomany (emberi-
er6forrds menedzsment) tudomanyteriiletek eredményeinek szintetizalasa torténik meg.
Emellett jogszabaly-elemzést is végzek annak érdekében, hogy bemutathassam javaslataim
kozigazgatasi alkalmazasahoz a jogi kdrnyezetet.

A generaciokutatas, valamint a munkaeré megtartasanak témakorében igen kiterjedt,
folyamatosan bodviild hazai és nemzetkozi szakirodalom all rendelkezésre, melynek minél
mélyebb megismerése, rendszerezése €s adott esetben szintetizaldsa volt sziikséges a sajat
empirikus kutatds és vélemény meglapozasdhoz. Az értekezés elsé része ezért leiro-
magyarazd, valamint szintetizalo jellegli. Ezekhez hasznalt szekunder kutatasi modszereim

az alabbiak:

- ahazai és nemzetkdzi szakirodalom felkutatasa és tanulmanyozasa (szakcikkek,
tanulmanyok, szakkonyvek), majd feldolgozasa és rendszerezése, adott esetben

szintézis kialakitasa, illetve tartalmak 0j tipusu strukturalasa;



- hazai és nemzetkdzi korabbi empirikus kutatdsok, felmérések eredményeinek
felkutatasa, modszertani vizsgalata €s 0sszesitése;

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

kutatokkal, a kérdésben érintett szakemberekkel.

Mindezek eredményeinek figyelembevételével, tobbféle modszerrel folytattam primer
kutatdsokat is, melyeket csak a kozponti és teriileti korméanyzati igazgatdsi szervekre
terjesztettem ki. Ennek oka egyrészt, hogy a magyar kozigazgatas egészét lefedd
reprezentativ mintds kutatds lefolytatisara redlisan nem vallalkozhattam, masrészt viszont
minél nagyobb olyan tisztvisel6i kort probaltam meg elérni, akiknek foglalkoztatasara a
hatalyos jogszabalyi kornyezetben egyazon jogszabaly terjed ki. Legfontosabb, igen magas
valaszadasi ardnyt primer kutatdsom egy 26 szervezet tisztviseldinek részvételével
kitoltetett elektronikus kérddiv volt, melyet egy szervezetnél folytatott interjukkal és korabbi

kérdéives kutatasi eredményekkel egészitettem ki az alabbiak szerint:

1.1 tablazat: Primer kutatasok

Célcsoport Valas'zadok Kutatasi médszer .K,l,ltatas
szama idészaka
A magyar kdzponti kormanyzati
igazgatasi és teriileti 1338 elektronikus 2020 januar-
kormanyzati igazgatasi szervek kérdoiv februar
személyi alloméanya
Egy kormanyzati fohivatal (sajat
munkaltatom) sajat 24 strukturalt ,,exit” 2017 junius -
kezdeményezésre kilépd interju november
kormanytisztviseloi
Egy kormdnyzati fShivatal (sajat strukturalt 2019 oktéber -
munkaltatom) probaidds 56 st e
RS ,megtartd” interju december
kormanytisztvisel6i

Forras: Szerzo, sajat szerkesztés

5. AZ ERTEKEZES FELEPITESE

Az értekezés nyolc fejezetbdl épiil fel. Az egyes fejezetekben az értékezés ciméhez

igazodo, logikai sorrendben fejtem ki a tartalmakat.

A bevezetést kovetden a masodik fejezetben dsszefoglalom a generdciokutatas elméleteit

a kezdetektél napjainkig, a generaciok csoportositasi lehetdségeit, szintetizdlom a



generaciohoz tartozast meghatarozo tényezoket, valamint attekintem a generacios elméletek
kritikait. Tanulmanyozom és szintetizdlom az Y generacio altalanos jellemzdit, valamint

elvarasait a munkahelyekkel szemben.

A harmadik fejezetben elemzem a munkaeré megtartas fogalmat, céljat, fontossagat, a
fluktuacié fogalmat és vizsgalatinak modszereit, valamint szintetizdlom és csoportositom a

munkaerd megtartasara hato tényezoket.

A negyedik fejezetben bemutatom a kozszolgalati személyzetpolitika fogalmat és a
kiilonbozé személyzetpolitikai rendszereket, a kdzszolgalati €letpalyat és palyabiztonsagot,
mint a munkaerd megtartas egy kiillonleges megjelenési formajat a kdzszolgalaton beliil.
Egyik oldalrol jogtorténeti szempontbdl elemzem a magyar kdzhivatalnokokkal szembeni
elvarasokat, masik oldalrol pedig a kdzszolgalatot valasztok értékrendjét. A kutatdsi téma
szlikebb kornyezetének felvazoldsa érdekében rdoviden értelmezem ¢és értékelem a
kozszolgalati személyzetpolitika helyzetét és a munkaerd megtartasdnak jogi kereteit, a
dolgozat témdjdhoz kapcsolodd jogviszonyelemek relevans aspektusait a kormanyzati
igazgatasi szerveknél, a hatalyos jogszabalyok alapjan. Osszefoglalom az Y generacio
elérése, vonzasa és megtartasa érdekében elméletben javasolt €s gyakorlatban alkalmazhat6

modszereket a kozigazgatasban.

Az otodik fejezetben bemutatom sajat, széleskorli empirikus kutatasom eredményeit,
ezek kozott kérddives kutatdsomat a hazai, kdzponti és teriileti kormédnyzati igazgatasi
szervek személyi allomanya korében a generaciok elkotelez6dése témajaban, melyet interjis
kutatassal egészitettem ki egy kormanyzati féhivatal személyi allomanyabol és elemzem
ezek eredményeit. Kisérletet teszek a magyar kormanyzati igazgatasi szerveknél
foglalkoztatott Y generacids munkaerd identitasprofiljanak felvazoldsara, tovabba az
elméleti és empirikus eredményeim alapjan 0sszedllitom a magyar kormanyzati igazgatasi
szerveknél foglalkoztatottak komplex, generacidtudatos ¢és igényvezérelt megtartasi

modelljét.

A hatodik fejezetben 6sszegzem kovetkeztetéseimet az eredmények alapjan a generacios
kiilonbségeket és a kiillonbozd generaciok megtartasanak lehetdségeit illetden a jelenlegi

kozszolgalati személyzetpolitikai rendszer keretei kozott.

A hetedik fejezetben az elméleti és empirikus kutatasi eredményeim és azokbol szarmazo
kovetkeztetéseim nyoman Osszefoglalom tudomanyos eredményeimet, melyek egyarant

kinalnak elméleti és gyakorlati megolddsokat a kiilonb6z6 generacidkhoz tartoz6 munkaerd



megtartdsaval kapcsolatos kihivasokra a magyar kozszolgalati személyzetpolitika és az
egyes szervezetek szdmara, valamint tovabbi kutatdshoz nytjthatnak 0j elméleti kiindulasi
¢és késobbi 0sszehasonlitasi alapot. Bemutatom az eredmények gyakorlati hasznosithatosagat
is a kovetkezd személyzetfejlesztési stratégia kialakitasdban, a jogszabalyi kornyezet

tovabbfejlesztésében és a szervezeti szintii HR menedzsmentben.

A nyolcadik fejezetben részletes kifejtem javaslataimat a generacidtudatossag
megalapozasara ¢és az igényvezéreltség rendszerbe illesztésére a kozigazgatasban,
megfogalmazom a stratégiai és szervezeti szinteken — az adott jogi kdrnyezetben —
megvalosithato javaslataimat, tovabba a jogi szabalyozas tovabbfejlesztésére vonatkozo
ajanlasaimat is, melyek mindegyike a munkaerdnek a hazai korményzati igazgatési

szerveknél torténd hatékonyabb megtartasat szolgéalhatja.

6. AZ ERTEKEZES OSSZEGZETT KOVETKEZTETESEI

6.1. H1 hipotézis igazolasa

Els6é hipotézisem kapcsan a disszertacido elméleti részében a generacidelméletek
fejlodéstorténetének és azok kritikainak attekintésével jutottam arra az elsddleges
megallapitasra, hogy maga az ,,Y generaciohoz vald tartozas” egy olyan komplex kérdés,
amelyet egyértelmiien nem csupan a sziiletési id6, hanem szamos mas tényezd is
meghataroz, ezeket tablazatosan €s egy abran is Osszegeztem. Minél tobb a kozds
meghataroz6 tényez0 két egyén esetében, annal valoszinlibb, hogy valoban egy
generacidohoz tartozhatnak.

Azt is megallapitottam, hogy az egy genericidhoz tartozés, illetve a munkahelyi
generacios 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 kivdnja megvaldsitani. Mindez aldtdmasztja, hogy a megfelelden definidlt Y
generacio a kdzigazgatasi, munkahelyi kornyezetben tovabbi vizsgalat ala vehetd és mindez
relevanciat ad a generacios megkozelités megalapozasdnak a magyar kozszolgalati emberi

eréforrds menedzsmentben, illetve a személyi allomany utanpdtlasa vonatkozasaban.

Megallapitottam, hogy napjaink fejlett tarsadalmaiban a jellemzden egyre kitolodod
gyermekvallalasi id6pontra, valamint a mérsékeltebb gyermekvallalasi hajlanddsagra

tekintettel az Y generacional mar a korabbi generaciokhoz képest kés6bb jelentkezhetnek az



¢letszakaszhoz, életkorhoz kothetd sajatossagok is (példaul késobbi csaladalapitas, ezaltal
kés6bbi igény a stabil munkahelyre), ami miatt longitudinalis kutatds nélkiil nehezen
jelenthetd ki, hogy az Y generacionak tulajdonitott sajatossagok valoban generacios
sajatossagok-e, avagy inkabb az életszakaszhoz kdthetok.

A HI hipotézis igazolasa kapcsan a legnagyobb 6vatossag mellett is leszogezhetd, hogy
a technoldgiai valtozasoknak kdszonhetden az Y és az azt kdvetd generaciok esetében az
informatikai jartassag, valamint ennek kapcsan a munkahelyet érintd specialis elvarasaik €s
hozzaallasuk egy olyan generacios sajatossag, amellyel a korabbi generaciok tagjai még nem
rendelkeztek. Emellett jo eséllyel azonosithatok Y generacids sajatossagok a rugalmassag és
a mobilitds terén is, melyek mindegyike egyben Uj elvarasokat is magaval hoz a
kozigazgatasi munkaltatokkal szemben.

A hipotézis igazoldsdhoz nem szorosan kothetd, de fontosnak tartom, hogy a kutatasi
eredmények szintézisével meghataroztam mindazon lehetséges teriileteket, amelyek
esetében felmeriilhetnek generacios kiilonbségek a munkahelyekkel szembeni elvarasokban.
Az empirikus kutatdsok alapjan elmondhat6, hogy a digitalizacio, a magasabb és specialis,
modern tudésszint terén felismerhetdk Y generécios jellegzetességek, valamint a magyar
kozponti ¢€s teriilet kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatott Y generacidosokrol
kidertilt, hogy mas generaciokhoz 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 befolyasolo 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 hipotézisem igazolast nyert, mivel a munkaltatokkal szembeni
eltérd elvarast eredményezhet az Y generacidhoz tartozas ténye. Azonositottam olyan Y
generacidhoz kothetd jellegzetességeket, attitidoket, amelyek mas generaciokhoz képest
eltéré igényeket feltételeznek a kozigazgatdsi munkaltatokkal szemben. Ugyanakkor az
informatikai jartassag, a rugalmassag €s mobilitas mellett tovabbi sajatossagok szamossaga,
jelentdsége és fajstilyossaga nem egyértelmii. Fenntartds fogalmazdodott meg egyrészt
magaval az Y generaciohoz tartozok pontos lehatarolasaval és az életszakasz-, illetve

¢életciklus-hatasok kiszlirési lehetdségével kapcsolatban is. (T1)



6.2. H2 hipotézis igazolasa

Masodik hipotézisem kapcsan azt allapitottam meg az elméleti kutatasok nyoman, hogy
a megtartd erdt jelentd tényezok vizsgalatdhoz és egyaltalan barmilyen megtartasi
stratégiahoz, intézkedéshez, dontéshez el6szor megfelel6 mérések sziikségesek, fel kell tarni
a munkatdrsak tdvozasi okait és emellett a munkahelyen maradasuk okait is, illetve aktualis
hangulatukat kiilonféle eszkdzok segitségével. A kiilonbozd fluktuacios ratdk szamitasa a
személyi allomanyra vonatkozo tényszerii adatok felhasznalasaval, jol leirhaté matematikai
képletek altal torténik, tartalmi vizsgalathoz azonban mas adatgyljtési modszerek is
sziikségesek. Ehhez kidolgoztam egy ,.kilépési” és egy ,,megtartd” interju sablont, amelyek
realisan alkalmazhatoak kozigazgatasi szervek altal is.

Azt is megallapitottam, hogy a jelenlegi toredezett jogszabalyi kornyezetben eltérd
illetményrendszerekben, eltérd lehetdségek adottak a megfeleld bérezés biztositasara.
A hipotézis vizsgalatdhoz az eddigi tudomanyos kutatasok eredményeit szintetizalva egy
egyéni, négyes csoportositast képeztem azokbol a tényezOkbdl, amelyek a munkaerd
megtartdsara hathatnak (a fizetés mellett): a személyes allapot €s annak komplex mutatoi, a
munkahelyi szocialis, kulturalis és fizikai adottsdgok, a HR menedzsment politikak és
intézkedések, valamint az egyéni tulajdonsagok. Mindezek mellett tovabbi egy csoportként
azonosithat6 a kiils6 kornyezet hatasa, melyre azonban a munkaltatok és munkavallalok nem

lehetnek befolyassal.

Megallapitottam, hogy altalanosan, vagy akar csak egyetlen szervezet szintjén sem ismert
egyértelmiien sikerrel alkalmazhat6 megoldas az Y generacidos munkaerd megtartasara,
mivel egyrészt a megtartasra hatd tényezdknek nincsen olyan kombinacidja, amely minden
egyén esetében egyforman befolydsolnd a munkahelyen maradast, masrészt nem lehetséges
olyan 4ltaldnos megtartasi terv készitése, amely kiilonb6zd életszakaszban 1évd és
¢letkoriilményekben €16, eltérd igényll személyiségekre tokéletesen megfelelnének.
Ennélfogva a fizetés sem lehet egy egész generacid6 minden tagja esetében a legfobb

megtarto ero.

A megtartdst befolydsold tényezOk kapcsan korvonalaztam az aktudlis kdzszolgalati
személyzetpolitikai és kozponti humadnstratégiai, valamint jogi kereteket, amelyek

koriilhataroljak a szervezeti szintii lehetéségeket és azonositottam a mozgéstereket.

A hipotézishez nem szorosan kapcsoldodva azt is megallapitottam, hogy nem is
feltétleniil kell torekedni mindenki megtartasara az Y generaciobol, csak azokra, akikre a

szervezetnek valoban sziiksége van és a legjobb teljesitményt nyujtjdk, valamint a



kozigazgatasban figyelemmel kell lenni a koriilményekre is, hiszen leépités idészakaban,

vagy munkaerd-tulkinalat esetén ez a kérdés kevésbé, vagy masként mertilhet fel.

A H2 hipotézis igazolasa kapcsan valaszt leginkabb a kérdéives felmérésemben
talalhattam, amely alapjan a kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szerveknél
foglalkoztatott Y generacidos munkaerd szamara a megfeleld alapfizetés volt a legfontosabb
harom megtartd er6t jelentd tényezd kozott a legtobbszor emlitett, melynek jelentdségében
10 éves iddotdvon sem varhaté valtozas. Ugyanakkor ez egyrészt nem azonosithatd
generacios sajatossagként, mivel minden mas generaciod 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 fontossdgban a jO munkatérsi
kapcsolatoktol €s munkahelyi 1égkortol. Az eldzetes feltételezésnek ellentmondd eredmény
okat abban is kereshetjiik, hogy a hossza ideig elmaradt bérpolitikai jogalkotdi dontések
el6szor 2014-ben a rendvédelmi teriileten, majd a kutatdsban érintett személyi allomény
esetében csak 2019-2020-ban torténtek meg, ezért részben e torténelmi okokkal is
magyarazhatéonak tlinik a javadalmazds ilyen meghatdrozd silya a valaszadok

értékrendjében, ennek mélyrehato vizsgalatara ugyanakkor vizsgdlatom nem terjedt ki.

Osszességében a H2 hipotézisem részben igen, részben nem nyert igazolast. Elméleti
kutatasi eredmények alapjan az Y generacio tekintetében nem jelenthetd ki, hogy egységesen
a fizetés lenne a legfébb megtartd erd, mig az empirikus eredményekbdl az lathato, hogy a
magyar kozponti €s terlileti kormanyzati igazgatdsi szervek tisztviseldinek minden
generacioja— bar nem kizarolagosan — a megfeleld alapfizetést emlitette legtobbszor a harom
legfontosabb megtartdé erét jelentd tényezd kozott. Ezen eredmény okainak mélyebb

feltarasara a disszertacid nem terjed ki, az tovabbi kutatasok targyat képezheti. (T2)
6.3. H3 hipotézis igazolasa

A harmadik hipotézis igazolasahoz elméleti vizsgaloddsaim soran arra jutottam, hogy
mara a kormanyzati igazgatasi szervek szadmadra alkotott jogi szabdlyozas egy vegyes,
allashely-alapt rendszert vezetett be, amely az 0 generacidk elvarasaihoz rugalmasabb
alkalmazkodasra képes, ugyanakkor a kozszolgalati palya komparativ elényeit visszaszoritja
és a palyabiztonsag terén visszalépést eredményez. Ezzel egyiitt mar a munkavallaloi
oldalon sem egyértelmiien az egyetlen munkaltatonal toltott élethosszig tartd karrier jelent
vonzerét €s az intenzivebb munkaerd-piaci mozgasok egyre inkabb kiterjednek a

kozigazgatasi szervekre is.



A Stratégia csak keretjelleggel tartalmaz fejlesztési célokat és id6szaka idén lejar, ahogy
a kapcsolodd KOFOP projekt is, igy a tovabbiakra nézve irott személyzetfejlesztési politika,
vagy humanstratégia nem all rendelkezésre, azt az utobbi idészakban dinamikusan valtozé
jogi szabalyozasbodl olvashatjuk ki. Bar a Stratégia azonositotta a legfontosabb feladatok
kozott a munkaeré6 megtartasat, generacids kiilonbségek helyett élet-ciklus alapt
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 1épéseket tenni.

A Kit. és a kapcsolodo végrehajtasi rendeletek lehetévé teszik az egyes kozigazgatési
szerveknek, hogy a szdmukra legmegfelelobb munkaerdt valasszék ki, amellyel képesek
lehetnek megtenni az elsd 1épést a hatékony munkaerd megtartds irdnyaba, ugyanakkor a
munkaltatd széles diszkrecionalis jogkore a palyabiztonsdgra mar tobb szempontbdl is
negativ hatdsu lehet. Bar a teljesitményértékelés valés meghatarozo eszkozévé valhat a
munkaerd megtartasanak, maga az értékelés kotott modszertana nem teszi lehetévé az adott
allashelyeken kizarolag a relevansnak tartott kompetenciak értékelését. A munkafeltételeket
illetden minimalis a fizikai munkakornyezet kdvetelményeivel kapcsolatos szabalyozas,
amely ennek nagyon eltéré szinvonalat eredményezi a szervezeteknél, ugyanakkor a
munkaidé ¢és munkarend kapcsan kulcsfontossdgii a rugalmassag iranyaba tortént
elmozdulas a munkaerd megtartasi képesség szempontjabol. Az 6sztonzok terén érdekesség,
hogy mig az eldmenetel vonatkozdsdban megsziint a kozszolgalatban eltoltott 1d6
jelentésége, a szolgalati elismerés formajaban fennmaradt az életpalyan maradas elismerése,
mikozben létezik a némiképp ellentmondasos allashelyi elismerés intézménye is. A
juttatadsok kore szigortan a jogszabalyokban meghatarozottakra terjedhet ki, amely

kiszamithatdsagot, egyuttal szitkebb mozgasteret biztosit.

A munkaerd toborzas terliletén végbement véltozdsokhoz és az Y generdciod uj
kommunikécios csatorndihoz igazoddéan a kozigazgatisban is mindenképp modernebb,
innovativabb  toborzasi  csatorndk és  eszk6zok haszndlata lenne indokolt.
Egyes  orszdgokban  kozigazgatisaban  megjelent az  életciklus-szemléletii
karriermenedzsment és sok helyiitt alkalmaznak gyakorlati megoldasokat a fiatal munkaerd
megtartasara. A hazai kozszolgalati emberi eréforras menedzsment teriiletén is rendre
felmeriilnek ehhez kapcsolodo kérdések, igények, azonban ez idaig alig zajlottak
tudoméanyos vizsgalatok a kiilonb6zd generaciokhoz tartozok jellegzetességei,

megszolitasuk, megnyerésiik €s rendszeren beliil tartdsuk célszerli formajara, modjara,



elméleti modellek kidolgozasara, ezekkel alatamasztott gyakorlati megoldasi javaslatok
megfogalmazasara. Abban nehéz lenne allast foglalni, hogy az Y generaci6 igényeire mely
nagy kozszolgalati rendszertipus biztositja a leghatékonyabb reagalasi képességet, de a
generacios sajatossagok kozt szerepld rugalmassag ¢és magas foki mobilitas miatt egy
nyiltabb, decentralizalt, munkakdr-alapti rendszerben lehetséges elégséges mozgastér olyan
HR menedzsment folytatasara, amelynél az igényvezéreltség erbteljesebben megjelenhet.
Mindez persze csak akkor lehet igaz, ha nem egy zsakmanyrendszerrdl beszEliink, tehat az
érdemek ¢és a valos teljesitmény elismerése is garantalt szamukra, valamint bizonyos szinten
érvényesiil az a palyabiztonsag is, amelyet a versenyszféraban nem kaphatnak meg. Emellett
ennek kapcsan is felmertil a kordbban tagalt esetleges életciklus-hatas, azaz a ma még fiatal
generaciok igényei életkoruk eldrehaladtaval 4talakulhatnak, igy nem tudhatjuk, val6jaban
mennyi ideig maradhat vonzé szdmukra egy ilyen tipust rendszer. Ettdl fliggetleniil nem is
feltétleniil érdemes egy a generacio szamara legmegfelelobb rendszer megnevezése arra is
tekintettel, hogy ma mar leginkabb vegyes rendszerekrdl lehet beszélni, melyek
barmelyikében lehet az Y generaci6 igényeihez jol illeszkedd dominans elem vagy elemek.
Emellett nem is célszerii egy kozszolgalati rendszer egészét egyetlen generacidhoz rendelni
megfeleldség szempontjabol, hiszen egy jO rendszernek minden generacid szamara

megfeleldnek kell lennie.

A harmadik hipotézis igazoltnak tekinthetd az empirikus kutatas oldalarol, hiszen az Y
generdcid megtartasa érdekében a kérddives felmérésben is azonositasra keriiltek
univerzalisan, generacioktol fliggetleniil alkalmasnak latsz6 HR intézkedések a kozponti és
teriileti kormanyzati igazgatasi szerveknél, valamint az Y generacido szamara kiemelten
fontos rugalmas munkavégzési lehetdségek és csalddbarat szolgaltatasok bevezetése, illetve
kiterjesztése.

Osszességében a H3 hipotézis igazolast nyert azzal, hogy az Y generaciohoz tartozok
Mmegtartasa timogathatd olyan modern, akar egyszer(i, a kozigazgatastol nem idegen (noha
egyes szervezeti kultirdkban még nem feltétleniil jellemzd) emberi eréforrds menedzsment
intézkedések bevezetésével, amelyek értelmezhetdk a jelenlegi jogi keretrendszerben. A
megfeleld eredmények eléréséhez azonban csak a kozigazgatasban foglalkoztatottak
jogviszonyat aktudlisan meghatidrozd szabdlyozds €s az emberi eréforrds menedzsment
modszerek egyiittes, dsszehangolt alkalmazésa lehet célravezetd. A siker feltétele pedig az
elobbiekhez sziikséges, a vezetok ¢és HR szakemberek oldalan rendelkezésre 4llo

kompetenciakészlet is. A hipotézis igazolasahoz fontos kitétel, hogy az alkalmazott



eszkozoknek nem feltétleniil kell célzottan egyetlen generaciora kiterjednie, sét, a hatékony
személyzetpolitikanak minden generdci6é igényeire tekintettel kell lennie. A legjobb
megoldasok komplex megkdozelitéséhez, tovabbi tudomanyos vizsgalatahoz és az aktualis
személyzetpolitikai rendszerbe illesztéséhez kidolgoztam a magyar kozponti és teriileti
kormanyzati igazgatasi szervek tisztviseldire egy generacidtudatos, igényvezérelt megtartasi
modellt, mely szamitasba veszi a témakdrben feltart szekunder és sajat primer kutatési
eredményeimet. Az elméleti modellnek megvannak a kapcsolddasi pontjai az aktualis
korményzati személyzetfejlesztési projektek célrendszeréhez, a kiilso, illetve jogszabalyi
kornyezethez, valamint hozzailleszthetd a stratégiai alapt, integralt kdzszolgalati emberi
er6forras gazdalkodas rendszermodelljéhez. Figyelembe veszi tovabba a munkaerd
megtartdsara hatdé valamennyi kiilsé és belsd tényezdt, szervezeti koriilményt, alapoz
tudomanyos eredményekre, tisztviseldi felmérések empirikus adataira, a fluktuacidval
kapcsolatos tényadatokra, egyben tekintettel van mind a generacids, mind az életkortol
fiiggetlen, egyéni tulajdonsagokra. (T3)

Végkovetkeztetésem egyetlen mondatban ugy 6sszegezhetd, hogy kutatési eredményeim
alapjan a jovében a hatékonyabb munkaeré megtartds érdekében a kozigazgatasban sem
keriilhetd meg az 10j generacidkhoz tartozd munkaerd attitlidjeinek, munkahelyekkel
szembeni elvarasainak tudoményos igényli megismerése és tudatositasa, ezekhez igazoddan
a munkaerd megtartas eszkozkészletének rendszerbe illesztése egy komplex,
generacidtudatos, igényvezérelt megkozelitésben, mind személyzetpolitikai, majd
jogalkotédsi, mind pedig szervezeti szinteken Ugy, hogy ne generacids kiilonbségek
megsziintetésére, hanem az azokbdl szdrmazd elonyok kiaknazasara, egyfajta generacios
harmoéniara iranyuljanak, ide értve generacio- és életszakasz-specifikus, valamint
generacioktol fiiggetleniil hatékonyan alkalmazhatd emberi eréforrds menedzsment

intézkedéseket és tevékenységeket.

7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Kutatdsi eredményeim, kovetkeztetéseim ¢és azokbol szarmazdé javaslataim
Osszességeben a magyar kozszolgalati személyzetpolitika €s a magyar kdzigazgatasi szervek
szintjén, a kiilonb6zd generaciokhoz tartoz6 munkaerejének megtartdsaval kapcsolatos
aktualis és jovObeli kihivasokra kindlnak elméleti és gyakorlati megoldasokat. Eredményeim
tovabbi kutatdsokat alapozhatnak meg, hasznosithatok a kovetkezé iddszakra sz0lo

személyzetfejlesztési stratégianak ¢és az egyes kozigazgatasi szervek emberi erdforras



menedzsment intézkedéseinek fejlesztéséhez, kiilondsen az Y generdcidos munkatarsak
toborzasa, elkotelezettségének novelése és a kozigazgatasi életpalyardl vald tavozasi
aranyuk mérséklése érdekében, ezaltal megteremtve a szervezetek stabilabb munkaerd-

utanpotlasat.

- Rendszerbe foglaltam a generadciohoz tartozast meghatdrozé tényezoket,
definidltam a munkaerd megtartdsara hatd tényezoket és strukturaltam a
munkahellyel szembeni elvarasok alkotéelemeit.

- Felvazoltam a magyar kormanyzati igazgatasi szervekben foglalkoztatott Y
generacids munkaerd identitasprofiljat.

- Megalkottam a magyar kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatottak
komplex, generdciotudatos, igényvezérelt megtartasi modelljét.

- Stratégiai szintli javaslatokat fogalmaztam meg az Y generacio hatékonyabb
megtartasanak céljabol a magyar kozszolgalati személyzetpolitika kovetkezd
modositdsaihoz a munkaerd hatékonyabb megtartasa érdekében, valamint a
magyar kozigazgatasi szervek szamara az Y generaciés munkaerejiik

hatékonyabb megtartasat szolgalo szervezeti szintli HR intézkedésekre.

Kutatdsi eredményeim atfogd elméleti alapként mindenekel6tt stratégiai szinten
felhasznalhatok a hazai kozszolgalati személyzetpolitika kovetkezd i1ddszakra szo6l6
stratégidjanak kidolgozéasa ¢s megfogalmazasa soran, a hatékonyabb munkaerd megtartas
szempontjainak érvényesitéséhez és a generacios megkozelités integralasahoz. Javaslataim
jogalkotasi szinten felhasznalhatok a foglalkoztatas érintd szabalyozasok atgondolasa soran,
a Kit. és végrehajtasi rendeleteinek a munkaerd megtartasat hatékonyabban szolgalo céllal
torténd késObbi modositasaihoz, illetve kdzponti modszertani ajdnlasok Osszeallitdsdhoz.
Interjumintaim, kovetkeztetéseim és az azokbol szarmazo, HR intézkedésekre tett gyakorlati
javaslataim figyelembe vehetdk kiindulési alapként a magyar kozigazgatasi szervek vezetdi
¢és HR szakemberei szdmdra 6ndllo, munkaerd megtartasra iranyulo szervezeti intézkedéseik
kidolgozasa soran, illetve az emberi eréforrds menedzsmentet illetd generaciotudatos és
igényvezérelt dontéseik elokészitéséhez. Szervezeti szintli generacidmenedzsmentre
iranyuld intézkedések tervezése és megvalositasa soran eredményeimet hasznositani tudjak
a kozigazgatasi szervek vezetdi €és HR szakemberei a generdciok kozti egyiittmiikodés
fejlesztés€hez, az Y generacié jobb megértéséhez, toborzasanak hatékonyabba tételéhez €s

meglévé Y generacios munkaerejiik elkotelezettségének noveléséhez. Végezetiil



eredményeim felhasznalhatok a hazai, kiilondsen a kdzigazgatési személyi allomanyt érintd

tovabbi, a szakemberek altal hidnyolt tudomanyos kutatdsok elméleti megalapozasaként,

valamint idébeli 6sszehasonlitasi lehetdséget biztositanak az ijabb kutatasi eredményekkel.

8. JAVASLATOK, AJANLASOK

8.1. Stratégiai szintii javaslatok

A kozigazgatasi személyzetpolitika kdvetkezd idOszakra szol6 stratégiaja tisztazza
az ¢életpalyaval kapcsolatos szandékokat és ennek kapcsan jelenjen meg a generacios
megkozelités.

A stratégidban a munkaerd megtartasaval kapcsolatos kihivasok rendszerben kezelt
moddon, a kidolgozott generaciotudatos és igényvezérelt modell szerint jelenjenek
meg.

A kozigazgatasi személyzetpolitikdban a tudomanyos eredmények figyelembevétele
mellett jelenjen meg az empirikus vizsgalatok rendszerbe illesztése és az emberi
er6forrds menedzsment gyakorlatdban a tisztviseldi oldal igényeinek megismerése,
tobbek kozott a generdciomenedzsment tdmogatasara.

A HR politikéban jelenjenek meg univerzalisan (generacioktol fiiggetleniil) megtarto
er6t jelentd, ¢letpalya-szakaszhoz illeszkedd, valamint generacidspecifikus

megoldasok és az életpalya rugalmassaga

8.2. Szervezeti szintii javaslatok

Toborzasi-kivalasztasi stratégidk és eszkozok feliilvizsgalata
Megtartd interjuk, kilépési interjuk és/vagy rendszeres elégedettségmérés
gyakorlatanak bevezetése

Rugalmas munkavégzési lehetdségek gyakorlatanak értékelése és tovabbfejlesztése

8.3. Hatalyos jogi szabalyozas tovabbfejlesztési javaslatai

Osszhang megteremtése az  allashely betdltési  kovetelmények ¢és a
teljesitményértékelés keretében értékelendé kompetencidk kozott

Az allashelyi elismerés funkcidjanak atgondolasa

Tampontok a bérsavon beliili illetmény meghatarozasahoz

A csaladbarat juttatasok és szolgaltatasok lehetdségeinek rugalmasabba tétele
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10. ROVID SZAKMAI ONELETRAJZ

Csutoras Gabor Akos 2010-ben okleveles kozigazgatasi szakértd diplomat szerzett a
Budapesti Corvinus Egyetem Kozigazgatastudomanyi Karan és ugyanezen évben emberi
er6forrasok alapszakos kézgazdasz diplomat a Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan.
2015-ben végzett vezetés és szervezés mesterszakon, okleveles kozgazdaszként szintén a
Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Kardn. 2016-ban kezdte meg doktori tanulmanyait a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskoldjaban, ahol a
tanulmanyi és publikacids kotelezettségek, valamint a komplex vizsga teljesitését kovetden
abszolutoriumot szerzett. Kutatasi teriiletei a stratégiai emberi er6forras menedzsment és a
generacidomenedzsment a kozszolgalatban. Felsofokt 4altalanos, valamint jogi és
kozigazgatidsi szakmai angol nyelvvizsgaval, tovabba olasz nyelvbdl kozépfoku
nyelvvizsgéaval rendelkezik. 2014-ben részt vett az Erasmus for Public Administration
programon, illetve kiilonb6z6 eurdpai unios képzéseken, valamint rendszeresen jelent meg
eléadoként az ENSZ altal szervezett HR vilagkonferenciakon, ahol 2016-ban a konferencia
legjobb eléadasa dijjal ismerték el. Eddigi tudomanyos karrierje soran részt vett a KOFOP-
2.1.5-VEKOP-16 ,,A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tdmogatasa" projekt keretében a Ludovika Kiemelt Kutatomiihelyben, valamint a KOFOP-
2.1.2.-VEKOP-15-2016-00001 ,,A j6 kormanyzast megalapoz6 kozszolgalat-fejlesztés” c.
projekt keretében kutatdémunkaban, melyekhez kapcsolodoéan publikéaciokat is jegyez. A
diplomaszerzést kovetden rovid minisztériumi és dnkorméanyzati munkavégzést kdvetden a
Ko6zponti Statisztikai Hivatalban helyezkedett el, ahol 3 évet humanpolitikai referensként,
majd 4 évet HR osztalyvezetoként dolgozott, 2019 o6ta pedig féosztalyvezetd a szervezet
Humanstratégiai és oktatasi féosztalyan. Eddigi szakmai karrierje soran szamos szaktertileti
projektben és szervezetfejlesztési feladatban vett részt, valamint folyamatos nemzetkdzi

szakmai aktivitast is tanusitott nemzetk6zi munkacsoportokban és workshop-okon.



