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1. AZ ERTEKEZES AKTUALITASA, A TUDOMANYOS PROBLEMA
MEGFOGALMAZASA

A kozigazgatasban dolgozok teljesitmény-elismerésének tobbféle modja és formdja terjedt
el az elmult mintegy harom évtizedben a nemzetkdzi gyakorlatban, azonban ezek célja szinte
kivétel nélkiil mindig a dolgozok motivalasa, 0sztonzése a magasabb szinti teljesitményre,
amely hosszl tavon a kozszféra hatékonysdganak novekedéséhez vezethet. Az eréforrasok
hatékonysaganak fokozasa érdekében tett intézkedéseknek és fejlesztéseknek a human szférara
is ki kell terjedniiik. Fontos ez az orszag gazdasaga szempontjabol is, mivel Magyarorszagon
az EUROSTAT adatai szerint — az unids atlagot joval meghaladéan — az aktiv munkavallalok
kozel negyede a kozszféraban dolgozik.

A valodi problémaja a kozigazgatasnak a modern allamban nem a demokracia vagy a
jogallamisag sériilése, hanem a hatékonysag hidnya. Mivel lényegét tekintve a kozszféra
ugyanolyan ismertet6jegyek alapjan mikodik, mint barmely mas szervezet, igy megvalosithato a
kozigazgatasban is a racionalis mutkodés, iranyitas. A menedzsmentszemlélet, a
teljesitményalapu értékelés pozitiv hatésait felismerték a kormanyok és ezeknek az {izleti
modszereknek az atvételével igyekeznek 1étrehozni a rugalmas kozigazgatast, a szolgaltatd
allamot, amelynek elérésére szdmos személyligyi reform indult az elmult évtizedekben
vilagszerte.

A magyar kormany kinyilvanitva a piaci szemlélet fontossagat 2015. februar 16-an elfogadta
a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimi (a tovabbiakban:
Stratégia) tervdokumentumot, amelyben deklaralta elkotelezett szandékat arra, hogy ,,2020-ra
a magyar koOzigazgatds szervezetten, kovetkezetes €s atlathatd intézményi struktiraban,
korszerii és tigyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szamara elérhetéen; professzionalisan,
nemzeti  hivatastudattal rendelkez6, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt
személyi allomannyal, modern szervezeti keretek kozott; és  koltséghatékonyan, a
lehet6 legkisebb  adminisztrativ.  teherrel,  versenyképes  szolgaltatasi  dijakkal és
rovid tigyintézési  hataridokkel mikodjon, azaz 1étrejojjon az emberek  bizalmat
¢élvez6 szolgaltato allam.”

A magyar kozigazgatds stratégiai dokumentuméban nem el6szor jelenik meg a
menedzsmenttudomany, amely fontos és eldremutatd 1épésnek tekinthetd, azonban valodi
sikerekrdl csak akkor lehet beszélni, ha mindez a gyakorlatban is megvaldsitasra keriil. A
Stratégiaban megjelolt célkitlizések kapcsan érdemes attekinteni az elmult iddszak
kozszolgalati reformjait, amelyek leggyakoribb célja a kdzszféraban dolgozok motivacidjanak

novelése, valamint megvizsgalni, hogy miért oly kiemelten lényeges a kormany szamara az,
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hogy a kozigazgatasban motivalt személyi allomany lassa el a feladatokat, hogyan és milyen
el6zmények soran jutott el eddig a felismerésig és milyen intézkedésekkel kisérli meg ezt elérni,

illetve sikeriilt-e megvaldsitani a motivacios célokat.

Vagyis a kérdés az, hogy a kozigazgatdasban jelenleg létezo osztonzorendszer alkalmas-e a
kozigazgatas humanerdforrasanak teljesitményének és igy a szervezeti hatékonysdagnak az

optimalizaldsara.

2. KUTATASI HIPOTEZISEK

Az értekezés elkészitése soran kiemelt hangsulyt fektettem arra, hogy a disszertacié a hazai
¢s nemzetkozi szakirodalom attekintése mellett a kozigazgatast jellemzd foglalkoztatasi
jogszabalyok is részletesen elemzésre és értékelésre keriiljenek. Ehhez egy empirikus kutatast
is lefolytattam, melynek kozéppontjaban a kozigazgatasban dolgozokat motivald tényezok,
valamint a koltségvetési szervek 0sztonzérendszereinek vizsgalata és 6sszegzése allt.

A kozigazgatas személyi allomanyara hatdé motivacids tényezOket kutatd témateriiletek
bemutatdsa és elemzése soran a kutatasi kérdések megvalaszolasaval a kdvetkezd hipotéziseket
allitottam fel:

1. kutatasi kérdésem, hogy kimutathato-e oOsszefiiggés a kozelmult kozszolgdlati szabdlyozdsi
valtozasai és a vizsgalt szervezetekben észlelheté motivdcios szint kézott?

Hipoteézis 1.:

A kozelmult kozszolgalati szabalyozasi valtozasai nem emelték érezhetéen a felmérésbe bevont

allami szervek munkatarsainak motivaciojat.

2. Kutatasi kérdésem, hogy mennyire stabil a kozigazgatasban a kormanytisztviselo/
koztisztvisel6 allasa, hosszu tavon tervezheto a munkahely megtartasa?

Hipotézis 2.:

A munkahelyi stabilitas mint motivdcio csokkend mértékben jellemzi a kézigazgatdst, amit a

kozelmult kozszolgalati joganak valtozasai felerdsitettek.

A hipotézisek felallitasanal és azok vizsgalatakor torekedtem arra, hogy az értekezés
kifejezetten a kozigazgatasban dolgozokat motivald tényezékre dsszpontositson, ezért keriilt a
vizsgalatom fokuszéba a bérezéssel és juttatasi elemekkel 6sszefliggd elégedettség vizsgalata,

valamint a munkahely és az 4llas stabilitasdnak kérdéskore.



3. A KUTATAS CELJA

Az értekezésben a kdzszolgalati motivacio rendszerét elemzem mélyrehatéoan, bemutatom a
kiilonb6zé motivacios elméleteket, a motivacios eszkozok kapcsan jelentds magyar
kozszolgalati reformtorekvéseket és végezetiil a 2018. december 21-én kihirdetett, és mar
tobbszor modositott kormédnyzati igazgatasrol sz616 2018. évi CXXV. térvény (a tovabbiakban:
Kit.) rendelkezéseit vizsgalom meg, valamint igyekszem a jogszabalyok altal determinalt
rendszert gyakorlati oldalrél megkozeliteni és kiegésziteni az empirikus kutatas eredményeivel.
Az értekezésem nagyobb részében a kiils6 motivalas szabalyozasi kérdéseivel és annak
kozszolgalati kornyezetével foglalkozom, s alapvetéen a kozigazgatason, illetve az
allamigazgatason beliili motivalassal (kiils6 motivalassal) Osszefliggd tényezok bemutatasat
vizsgalom.

Fontos hangsulyozni, hogy az értekezés — a benne foglalt ténymegallapitasaival — a doktori
kutatasi teriileten €s a hazai szakirodalomban is — 1) kutatdsi eredménynek szamit. Mindezt
aldtdmasztja, hogy az értekezés alapjat képezd empirikus kutatas az allamigazgatési szerveknél
mukodo kozszolgalati motivaciot helyezi fokuszba, valamint az értekezésben kiemelt szerepet
foglal el a foglalkoztatasi jogszabalyokban lefektetett motivald tényezdkre vonatkozd
szabalyozas hatiselemzése is. Ertekezésem azért is szamit ujdonsagnak a kozigazgatasi
tudomanyteriileten, mivel a Kit. 0j rendelkezéseirdl, a szabalyozasi elemek kozigazgatasban
foglalkoztatottakra gyakorolt motivald hatdsarol, valamint az ezzel kapcsolatos elégedettségrol
kevés empirikus kutatds all rendelkezésre, tovabbd a témaban meglehetdsen sziik korben
szliletett tanulmany ¢és szakirodalom.

A kutatéds eredményétdl — az empirikus vizsgalat lefolytatasat megel6zéen — azt vartam, hogy
a kutatasban résztvevd személyek valaszaira alapozva valos képet kapjak a kozigazgatas

motivacios rendszerérdl alkotott nézetekrdl, véleményekrol.

Az értekezés célja, hogy megtalaljam azokat a modszereket és dsztonzdket, amelyekkel — a

jelenlegin til — a kozigazgatasban dolgozok motivacidja tovabb névelhetd és optimalizalhato.

4. A KUTATAS MODSZEREI

A disszertacio elkészitése soran a vegyes modszertanu, kvantitativ és kvalitativ elemzést
egyarant tartalmazé kutatdst taldltam a legmegfelelébbnek. A két mddszer integralasanak
elénye, hogy rétegzettebb megismerést tesz lehetoveé és atfogdbb képet ad a vizsgalt teriiletrdl.

A kvalitativ kutatasok a téma mélyebb, ok-okozati 6sszefliggések feltarasat teszik lehetéve, mig



a kvantitativ kutatas lehetové teszi a kutatd objektivitasat, s, alkalmas arra, hogy segitségével
pontosan meghatarozhatd, hogy milyen kapcsolat van a vizsgalt valtozok kozott.

Primer kutatas (kozvetlenill szerzett adatok gytlijtése) nem mellézhetd a vizsgélt témaban,
annak ellenére, hogy az adatok egyéni 0sszegyijtése iddigényes, azonban lehetdség van az
adatok célzott beszerzésére. A megkeresett szervek a kozigazgatasi szervezetrendszeren beliil
az allamigazgatasi szervek voltak. Ennek eredményeként a kérdodives vizsgalatot négy
allamigazgatasi szervnél folytattam le, amelyb6l harom szerv (févarosi és megyei)
kormanyhivatal, mig egy Szerv autoném allamigazgatasi szerv Volt. A kutatas lefolytatasaban
partnerként résztvevo szervek esetében biztositottam a teljes kori anonimitas lehetdségét, igy
a kérdéives megkérdezés soran adott valaszok elemzésekor az egységességet szem el6tt tartva
egyoOntetlien a kozigazgatdsi szerv megnevezése nélkiil keriilnek az adatok, kimutatdsok
feltiintetésre (lasd: Szerv 1.). A kutatds az adott allamigazgatasi szerveknél foglalkoztatott
személyi allomanyra terjedt ki, mind vezetdi, mind tigyintéz6i szinten. A kutatas kérddives
megkérdezésében négy allamigazgatasi szerv részérdl dsszesen 1249 {6 vett részt.

A kutatési folyamat kovetkezo 1€pése az lett volna, hogy a vizsgalt kozigazgatasi szerv HR
vezetdje a neki Osszeallitott kérdéivvel informaciot adjon az adott szerv dsztonzérendszerére
vonatkozoan. A vizsgalat ala vont szervek koziil azonban, csupan 1 HR vezeto kiildte meg a
kérddivet, igy a kutatas sordn annak elemzése nem bir jelentdséggel. A kutatas utolso fazisaban
keriilt sor a kutatdsi tapasztalatok alapjan az empirikus kutatds kovetkeztetéseinek
megfogalmazasara.

Szekunder kutatassal (mar Osszegyljtott és feldolgozott informaciok beszerzésével)
kezdtem az adatgyijtést, mely egyarant kiterjedt a hazai és nemzetk6zi szakirodalom
vizsgalatara, amelyek kvalitativ adatok gytijtésére voltak alkalmas. Kvantitativ kutatas soran a

Kozponti Statisztikai Hivatal és EUROSTAT elemzéseire tdmaszkodtam.

5. AZ ELVEGZETT VIZSGALATOK BEMUTATASA FEJEZETENKENT

Az értekezés tizenkét fejezetbol all, az altalanos feldl kozelitek a specialis felé mind az
értekezés egészében, mind a fejezetek belsd tartalmat tekintve. Az 1. fejezet az értekezés
elkészitésének okat, céljat, fo kérdéseit targyalja, kitérve a hipotetikus alapvetésekre. Ezt
kovetden a 2. fejezetben a motivacid elméleti hatterét ismertetem, a 3. fejezetben a fobb
motivald és demotivald tényezoket mutatom be. A 4. fejezetben a generacios kiilonbségekre
térek ki a motivacié vonatkozéasaban. Az 5. fejezetben a kozigazgatds személyi allomanyanak
motivaciojat mutatom be a hazai reformok és a személyzetpolitika Gsszefliggésében. A 6.

fejezettdl kezdddden négy fejezeten keresztiil a jogszabalyok adta kereteket és gyakorlati
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problémakat ismertetem a kozigazgatasban dolgozok alkalmazasi feltételétél az egyes
motivacios eszkozokon at. A 10. fejezetben az empirikus kutatas részleteit mutatom be, a 11.
fejezet pedig a kutatds Osszegzését tartalmazza. Végiil az értekezés 12. zarofejezetében
Osszefoglalom a tudoményos kutatdsi eredményeket, tovabba motivacidés tényezok
kozigazgatasban indokolt fejlesztését tartalmazé javaslatokat, ajanlasokat fogalmazok meg.

Motivacio: A motivacid az emberier6forras-menedzsment legfontosabb eszkoze. A

motivalas, mint ellatando feladat kozvetleniil a szervezet megbizott vezetdihez tartozik. A
vezetd szervezetiranyitasi képessége, szakmai kompetencidja leginkdbb ezen keresztiil
mérhetd, hiszen barmennyire is képes a vezetd a szervezet céljaival azonosulni, ha az altala
iranyitott dolgozdkat nem tudja megfeleléen motivalni az adott célok elérésére és/vagy
érdekeltté tenni a munkavégzésben, a szervezet mitkddése bizonytalanna és hatékonytalanna
valik. A szervezeti vezetésnek tehat mindenképpen a motivacidalapunak kell lennie.
A szervezetek miikodése és teljesitménye elsdsorban a dolgozok kompetencidinak, illetve
munkajuk irdnti elkotelezédésének fliggvénye, melyet a motivaltsdg alapoz meg. A motivacio
a szlikségletek kielégitésére iranyuld 6sztonzés, vagyis az emberek a benniik 1év6 hajtdoerd miatt
hajlandoak a cél érdekében tevékenységekbe kezdeni, mivel sziikségleteik kielégitése ket egy
bizonyos cél elérésére Osztonzi. A motivacio erdssége dontden attol a ,,jutalomtol” fiigg, amit
a cél elérésével az egyén megkaphat.

Motivdcios elméletek: A motivacios elméletek arra vilagitanak ra, hogy az emberek
magatartasat, teljesitményét szamos tényez4 befolyasolja. Ezen elméletek egyike sem ad
egyértelmiien elfogadhatd magyardzatot, de segithetik a vezetdket, hogy megértsék
beosztottjaik, munkatarsaik viselkedését. Ha a vezeté eredményes akar lenni, elére szeretné
tudni beosztottja véarhatd magatartasat, illetve hatékonyan szeretné azok viselkedését
befolyasolni, akkor elengedhetetlen, hogy ismerje a sziikségletek altalanos jellemzdit, illetve
tudja, hogy az egyes cselekedeteket milyen inditékok valtanak ki, annak érdekében, hogy képes
legyen kivéalasztani a megfeleld 0sztonzd eszkozoket, s azokat individudlisan, a megfeleld
idében alkalmazza.

Motivdcios tényezok: A dolgoz6i munkateljesitményre motivald hatissal vannak a jol
végzett munka anyagi és nem anyagi elismerési formai, a vezetdk pozitiv visszajelzései, a
szakmailag kompetens vezetdi timogatas, a kiemelt fizetés és egy¢€b juttatasi elemek, valamint
a szervezet altal biztositott eldrelépési lehetdség. Az Uj generaciok munka vildgaban torténd
megjelenésével Ujabb elvarasok is megjelentek, melyhez igazodva a munkaltatok is ennek
megfeleléen alkalmazkodasra kényszertiltek. A motivalas (azaz, amikor valakit egy konkrét cél

elérésére 0Osztonzlink) induktiv és deduktiv modszerek egyiittese, mivel egyik oldalrol
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figyelembe veszi a motivalt személy egyéni sziikségleteit, masik oldalrél pedig megjelennek az
egyéb motivacios tényezok is (szervezeti kultura, munkahelyi szocializdcid, munkahelyi
egészségfejlesztés stb.).

Kozszolgdlati motivdacio: A versenyszféraban ezek a kérdések mar joval kordbban
felmeriiltek, mig az els6 kozszolgalati motivaciot kutatd tanulmanyok a szakirodalomban az
1990-es években jelentek meg. Fontos megallapitani, hogy a versenyszféraban és a
kozszféraban dolgozok motivacidja eltér egymastol, mivel a kdzszféraban dolgozok esetében
joval fontosabb a szervezeti elkdtelez6dés €s a biztonsag iranti igény. A kozszféraban a fiatal
dolgozok megtartasa olyan jelentds kihivasnak bizonyult, hogy a kozszolgalati motivacio
kutatasa 06nall6d kutatasi teriiletté valt. A 2010-es években a PSM kutatdsok szama jelentdsen
megnovekedett, illetve azokban hangsulyeltolodas kdvetkezett be. Mig korabban leginkabb azt
kutattdk, hogyan befolydsolja a PSM a karriervalasztast, vagyis mely tényezdknek
kdszonhetden lehet azt elérni, hogy egy munkavallalé hosszu tavon is a kdzszolgalatban torténd
munkavégzést €s a tarsadalom szolgalatat valassza, 2010-es évektdl mar annak vizsgalata valt
fontosabba, hogy a PSM miként tud hozzajarulni a szervezet teljesitményének novekedéséhez,
azaz a kutatdsok mind az elméletekben, mint pedig a modszertanukban egyre komplexebbé
valtak. A kutatdsok itt mar leginkabb arra fokuszaltak, hogy a PSM hogyan befolyasolja a
szervezeti elkotelezodést, a munkahelyi elégedettséget, a szervezeti teljesitményt és a
munkakorok tjradefinidlasat. A PSM-elméletek kézéppontjdban manapsag az all, hogy a
kozigazgatasban dolgozdkat milyen specialis modszerekkel lehet motivalni.

Szervezeti kultura mint motivdcios tényezo: A szervezeti kultura éltal felallitott normékat,
értekrendeket és elvart magatartasformakat a szervezet tagjai kovetik és érvényesnek fogadjak
el. A jol miikodo szervezetek a kiilsé hatasok, kornyezeti valtozasok hatasaihoz alkalmazkodni
tudnak, ami biztositja szamukra a fennmaradast. Amennyiben valtozik a szervezeti kultara,
ahhoz a szervezet tagjai is ehhez mérten valtoztatasra kényszeriilnek.

Vezetés mint motivdacios tényezd: A vezetd legfontosabb feladata, hogy az altala iranyitott
munkatarsakat magasabb szintli teljesitményre késztesse. Ezt ugy tudja elérni, hogy megteremti
azokat a koriilményeket, amelyek eldsegitik a dolgozdi motivaltsagot, aminek feltétele, hogy a
munkatarsak azonosuljanak a kitiizott szervezeti célokkal. A vezetonek fel kell ismernie és a
legjobb modon kell felhasznalnia az 4ltala vezetett munkatarsakban rejlé erdsségeket,
tehetségeket és képességeket, tisztaban kell lennie a munkatarsak sziikségleteivel, a kozeli és
tavoli terveivel, céljaival. A motivacio, illetve a megfelelé motivacios eszkdzok megtalalasa és
ezek alkalmazasa, azaz a dolgozok akképpen valo iranyitasa, hogy a szervezet a legjobb

eredményeket érje el, a munkahelyi vezetd feladata, azaz a motivacio alanya a vezetd, targya
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pedig a dolgozo. A jo vezetd alapvetd fontossagl a szervezet eréforrasainak hatékony és

Munkahelyi egészségfejlesztés mint motivacios tényezd: Egyre tobb munkaltato ismeri fel,
hogy érdemes a munkavallalok egészségfejlesztésébe befektetni, hiszen minél egészségesebb
munkavallalokat foglalkoztatnak, annal jobb lesz a dolgozok kozérzete és altalanos egészségi
allapota, ami pozitivan hat a teljesitményre és néveli a produktivitast. Ebbdl kovetkezéen
napjainkban mar elvart feladat, hogy a vezetdk figyelemmel legyenek a munkavallaloik testi és
lelki allapotara. A tudatos munkaltatok mar nem bizzak kizarélag a dolgozokra az egészségi
allapotuk teljes €s kizardlagos felel0sségét, hiszen sajat érdekiik is, hogy csokkentsék a
munkahelyi stresszfaktorokat és egészséges kornyezetet biztositsanak a dolgozoik szamara.

Munkahelyi stressz mint demotivalé tényezé: A munkahelyi stressz okozta hatasokra,
illetve annak megel6zésére fontos és érdemes is odafigyelni, mivel a sok fesziiltség kiilonb6zo
betegségekhez vezethet, melyek a munkavallalok munkabol valdé kimaradasat okozhatjak,
amely a munkaltatd szdmdra mind anyagi, mind hatékonysagveszteséget okoz. A magas
stresszfaktorral rendelkez6 munkahelyen visszaesik a teljesitmény, €s a motivacioval egyiitt a
lojalitas is eltlinik, igy pedig nem lehet tartdsan magas szinvonalon és hatékonyan teljesiteni.

Kiégés, mint demotivdlo tényezo: A kiégés egy olyan komplex allapot, amely Osszefiigg a
stressz-szinttel, a szerepkonfliktussal, a kiilsd-bels6 kontrollal, a megkiizdéssel, az 6nbizalom
¢s Onbecsiilés mértékével, a munkahelyi elégedettséggel, a segitd identitassal, illetve a
motivacioval. Munkaltatoi szempontbol nagyon fontos, miként csokkenthetd, illetve elézhetd
meg a kiégés, illetve hogyan tarthat6 fenn tartésan a dolgozdban a hatékony munkavégzés és a
szervezet iranti elkdtelezettség, hogy ne kdvetkezzen be a szervezeti hatékonysagot csokkentd
¢és nagy koltségraforditast igénylé munkaerd-fluktuacio, illetve a munkavégzés kényszerii vagy
onkéntes tartds megszakitasa.

Generdcios kiilonbségek a motivdcio titkrében: A kozigazgatisban foglalkoztatott
kiilonbozd generdciora eltérd motivacios tényezdk gyakorolnak hatast. Kutatdsaim ¢és
dolgozatom aktualitdsat pontosan az adja, hogy a Baby Boom generacié tagjai, akik a
kozigazgatas jellegzetességeihez kapcsolodo 6sztonzokkel motivalhatoak voltak, mar vagy
kilépetek a munkaerdpiacrol a nyugdijkorhatar elérése miatt, vagy pedig napjainkban 1épnek
ki, igy a kozigazgatdsnak a személyi allomanyt az X, de még inkabb az Y generacid tagjaibol
kell potolnia. A kozigazgatas szamara komoly kihivast jelent, hogy utanpotlast szerezzen a
magasan képzett, nyelvet besz¢éld, digitalis technologiat jol ismerd és alkalmazo fiatalokbol,
illetve, hogy azokat meg is tudja tartani. Azok a vonzerék, amelyeket a kozigazgatas tudna

kinalni (stabil munkahely, kiszamithat6 életpalya-modell) az X és Y generacio szdmara kisebb
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jelentéséggel birnak élethelyzetiikbol fakaddan, tovabba ma mar egyre kevésbé jellemzi a
kozigazgatast a stabil munkahely és a kiszamithato életpalya-modell, hiszen elérelépésre alig
van lehetdség €s nincs a rendszerbe épitett automatikus bérndvekedés.

A magyar kozigazgatds reformkisérletei: Eroteljes szemléletvaltds, paradigmavaltas
kovetkezett be Magyarorszagon 2010-t6l maig tartdban a kozigazgatdsban, kiilondsen a
személyzeti politika terén. Az utkeresés és elméletek kidolgozasanak idészaka 2010-2014-es
évekre tehetd. Ez id8szakban, 2011-ben indult a Kozigazgatas-fejlesztési Program (Magyary
Program 11.0), amelynek célja a magyar kozszolgalati rendszer stratégiai megujitasa volt, a
kozigazgatas szisztematikus fejlesztésének céljaval késziilt. Egy korszerl €s allanddan fejlodo
cselekvési programot kivantak megvaldsitani, amely elsdsorban a kozponti kozigazgatas
fejlesztésére helyezte a hangsulyt. A program négy teriileten fejti ki koncepcionalis fejlesztési
javaslatait: szervezet, feladat, eljaras, személyzet. A jo kormanyzast célul kitlizve egy erds
allam megteremtését szorgalmazza 0j kozszolgalati életpalya 1étrehozasaval. A program egyik
eredménye az ¢életpalyamodell alapjan elkészitett kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi
CXCIX. torvény (Kttv.), amely a kormany- és a kozszolgélati tisztviselokre vonatkozoan
hatdrozza meg a szolgéalati jogviszony szabalyait. A tovabbfejlesztett Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) a szervezetrendszer egységesitését ¢és
egyszerusitését kivanta elérni.

Foglalkoztatasi szabdlyozds a kozigazgatdsban: A kozigazgatas személyi allomanyanak
foglalkoztatasara vonatkozo jelenleg hatdlyos jogi szabalyozds megsziiletéséig hosszii ut
vezetett, az elmult idészakban nagy valtozdson ment at a kozigazgatast érintd alkalmazasi
rendszer. Az utébbi idék kormanyzati céljaként fogalmazdodott meg a kézszolgalati jogviszony
rugalmasabba tétele, mely alapjan a karrier tipust rendszert fokozatosan felvaltotta egy nyitott
tipusu rendszer.

Kit. ujito szabalyozdsa: A 2018. december 21-én kihirdetett Kit., amely 2019. januar 1-t6l
megalkotdi szerint 80%-ban a Kttv. elemeire épiil és 20%-ban 1) elemeket tartalmazo
jogszabalynak ez az egyotode okozhat jelentds valtozasokat a kozigazgatds rendszerében,
személyzeti politikdjaban. Az 4tiit6 valtozas eléréséhez azonban a jogszabaly adta lehetdségek
gyakorlati megvalosulasa sziikséges, amelynek feltétele az anyagi erdforrasok mellett
kompetens vezet6k kinevelése. A Kit. hatalybalépése jelentdsen modositja a kdzszolgalati
motivacio eszkdzrendszerét.

A Ktv. és a Kit. kiilonbozdsége: A Kttv.-ben foglalt rendelkezésekkel ellentétben a Kit. 0j

elemeként jelenik meg a Kormény mint munkaltato, tekintettel arra, hogy a Kit. hatalya alatti
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kormanyzati szolgalati jogviszony a Kormany és a kormanytisztviseld kozott jon 1étre. A Kit.
bevezetése magaval hozott egy ujfajta, un. allashely alapt, kotott 1étszam-gazdalkodasi
rendszert, ami jobban lehetdvé teszi a korméanyzat szamara az allashelyekkel valé gazdalkodast,
valamint annak kozponti ellendrzését. A Kit. egyik legjelentdsebb modositasa teljes mértékben
atalakitotta az eddigi besorolasi rendszert és illetmény-megallapitasi szabalyokat. A
teljesitményértékelés meghatarozott idejii, kotelezd mindségét is felvaltotta az értékelés
lehetdsége, amely az 0j rendelkezések szerint torténhet egyrészrél vezetéi mérlegelés alapjan
sziikség szerint, illetve targyévben egyszeri alkalommal a vezetd koteles a dolgozo kérésére az
értekelést elvégezni.

Empirikus kutatds: A kutatas kapcsan a kérdoéives vizsgalatot 4 allamigazgatasi szervnél
folytattam le, melybdl 3 szerv (févarosi ¢és) megyei kormdnyhivatal, 1 szerv autoném
allamigazgatasi szerv volt. A kérddives felmérésben 4 allamigazgatasi szerv részérdl Osszesen
1249 {6 vett részt, a Szerv 1 dlloméanyabol 404 £6, a Szerv 2 esetében 513 10, a Szerv 3 részérdl
305 {6, valamint a Szerv 4 allomanyabol 27 6. A kérddiv 6sszesen 38 kérdést tartalmazott,
melynek tobbsége a motivacidés tényezokkel és az Osztonzérendszerrel kapcsolatos

elégedettségre terjedt Ki.

6. OSSZEGZETT KOVETKEZTETESEK

A kozigazgatas az allam végrehajto szervezetrendszereként magas foglalkoztatotti 1étszam
felett diszpondl, igy kiemelt figyelmet kell forditani a miikodésének alappillérét jelentd
személyi allomany elismerésére és megbecsiilésére, ami azonban kizarolag megfeleld
Osztonzési rendszer ¢és motivacios tényezOk alkalmazasaval biztosithatd. A magyar
kozigazgatas személyzeti politikdjaban lathatd a folyamatos megujulasra vald torekvés, ami
leginkabb a korabbi foglalkoztatasi szabalyok érdemi valtozasaban mutatkozik meg. A korabbi
tulzott biirokratikus, zart elemek — mint a szolgalati 1d6 mulasaval jar6 elémenetel, kotott
illetményrendszer — terén is valtozas tapasztalhatd. Az elmult években megjelent 1) bérpolitikai
szemlélet alapvetd 1ényege a nyilt kdzszolgalati rendszer felé torténd elmozdulas volt, Isd. pl. a
jogviszonyban toltott ido mulasahoz kapcsolodd kotott elomeneteli rendszert fokozatosan
felvaltotta a differencialt bérezési struktira, melyhez jogalkotdi szdndékként a maganszférahoz
kapcsolodo versenyképes bérrendszer megteremtése is kapcsolddott.

A Kkutatas, illetve a kérddives megkérdezés eredményeit Osszesitve megvizsgaltam az

értekezésben meghatarozott hipotéziseket, s az alabbi konklaziokra jutottam:
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1. Kutatasi vizsgadlati kérdésem, hogy kimutathato-e osszefiiggés a kozelmult kozszolgdlati
szabalyozasi valtozasai és a vizsgalt szervezetekben észlelheté motivacios szint kézott?
Hipotézis 1.:

A kozelmult kozszolgalati szabalyozasi valtozasai nem emelték érezhetéen a felmérésbe bevont

allami szervek munkatarsainak motivaciojat.

Jelen hipotézis kapcsan a kérdéives megkérdezésbdl harom kérdés kapcsolodik a tézis
alatdmasztasara. A kérddiv 14. kérdése a bérrendszer maganszférahoz viszonyitott
versenyképességének megitélésére, a 16. kérdése a bérrel, a 17. kérdése pedig az egyéb

juttatasokkal valo elégedettségre kérdez ra, melyek eredményét az aldbbiakban ismertetem.

A kérddiv 14. kérdéseként kérdeztem ra, hogy a kormanytisztviseld/koztisztviseld mennyire
tartja versenyképesnek a munkahelye bérrendszerét a maganszférahoz képest.

A jo javadalmazasi politika egy olyan bérrendszert alkalmaz, ami a munkaerdpiacon is
versenykepes jovedelempolitikat kovet, osszhangban van a végzett munkaval, valamint
igazsagos és méltanyos a szervezeten beliili munkakorok szempontjabol is. A szervezet
bérpolitikdja fontos eszkozéiil szolgal a dolgozok teljesitménynovelésének. A fizetés szamos
elonnyel rendelkezik a tobbi motivdcios tényezohoz képest, hiszen értéket jelent és
folyamatosnak tekintheté mindenkinél a pénz irdnti sziikséglet megléte.

A bérrendszer versenyképességének értékelési eredményeként megallapithato, hogy az 1249
fo6 valaszado tobbsége a munkahelyének bérrendszerét kevésbé tartja versenyképesnek a
maganszférahoz képest. Ezt tdmasztja ald a kutatds eredménye, mely szerint 368 {6 (29,46%)
egyaltalan nem tartja versenyképesnek a bérrendszert a maganszféra viszonyrendszerében, 261
f6 (20,9%) alacsony szintlire értékelte és 272 {6 (21,78%) adott 2-es értékelést. A
megkérdezettek koziil 239 16 (19,14%) adott 3-as értékelést. Az eredmény azt mutatja, hogy a
magasabb értékeket kevesen valasztottak, mivel 93 f6 (7,45%) értékelte 4-esre és nagyon
kevesen, Osszesen 16 f6 (1,28%) adott a munkahely bérrendszerének versenyképességére

maximalis, 5-0s értékelést a maganszféraval valo dsszehasonlitas eredményeként.
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1. szamu abra

”r

A kérdoéives felmérésben résztvevok véleménye
a munkahely bérrendszerérol a maganszféra viszonyaban %-os eloszlasban

14. kérdés

70,0
% Osszes megkérdezett
értékelései %-osan

60,0

7,513 mo

50,0

40,0

ESzervl

B Szerv 2

30,0
= Szerv3

HSzerv 4
20,0

10,0

0,0

Ertékelés

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés alapjan.

1. szamu tablazat

A kérdéives felmérésben részt vevok véleménye
a munkahely bérrendszerérél a maganszféra viszonyaban

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmeérés alapjan.

A kérdoiv 16. kérdéseként kérdeztem ra a kormanytisztviseld/koztisztviseld bérrel kapcsolatos
elégedettségére.

A bér lényegében a munkdeért jaro ellentételezés. Alap motivdcios tényezonek szamit és
egyben kitiintetett szerepet jatszik a dolgozok motivalasaban. Lényegében azonban a
motivaltsagot nem tudja 6nmagaban hosszu tavon fenntartani, mivel egy idé utan a megkapott

bér nagysagahoz, az adott jovedelemszinthez a munkavallalok hozzaszoknak, igy a bér

12



osztonzoereje csokkenni kezd.

A bérrel valo elégedettséget tekintve a megkérdezettek koziil 188 6 (15,05%) nyilvanitotta
ki teljes elégedetlenségét. Ugyancsak inkabb az elégedetlen korhoz tartoznak az 1-es értéket
adok (203 8, 16,25%), valamint a 2-es értéket adok (242 £8, 19,38%) is. Osszességében a
valaszadok tobbsége a 3-as értéket (317 10, 25,38%) valasztotta. A 4-es értéket is meglehetdsen

sokan valasztottak (260 {6, 20,82%). Azonban kevésnek mondhatd a bériikkel maximalisan

elégedettek szdma, mivel csupan 39 {6 (3,12 %) valasztotta a maximalisan adhato 5-0s értéket.

Megallapithat6 tehat, hogy a bériikkel a megkérdezettek inkabb elégedetlenek voltak.

2. szamu abra

”r

A kérddives felmérésben résztvevok elégedettsége
a bérrel osszefiiggésben %0-o0s eloszlasban

70,0
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Forrds: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés alapjan.

2. szamu tablazat

A kérdéives felmérésben részt vevok elégedettsége a bérrel

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés alapjan.
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A kérdéiv 17. kérdéseként kérdeztem rd, hogy mennyire elégedett a
kormanytisztvisel6/koztisztviseld az egyéb juttatasokkal.

Az egyeéb juttatdsok kozé tobb juttatdasi elem is tartozik. Kiemelt szerepet tolt be a cafetéria-
Jjuttatas, ami béren kiviili elemként egyéb juttatasnak mindsiil. Ide tartozik tovabba az étkezési
hozzajarulas, a ruhapénz, a telefonszamla térités, a lakhatasi tamogatdas, tanulmanyi tamogatas,
szocialis hozzajarulas, egészségiigyi sziirovizsgalatok... stb.

A kutatés sordn a valaszadok tobbsége a teljes mértékii elégedetlenségét fejezte ki az egyéb
juttatdsokkal Osszefiiggésben. Az 1249 6 megkérdezett koziil 530 £6 (42,43 %) valasztotta a 0
értéket az egyéb juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség terén, 222 f6 (17,77 %) pedig az
ugyancsak alacsony szintii 1-es értéket adott. 194 {6 (15,53 %) értékelte az egyéb juttatasokkal
kapcsolatos elégedettségét 2-es értékiire, 3-as mindsitést pedig 159 6 (12,73%) adott. 103 6
(8,25%) jelezte a valaszaban viszonylag elégedettségét a 4-es érték megadasaval. A véalaszadok
csupan elenyészo részét teszik ki azoknak a szdma, akik az egyéb juttatdsokkal kapcsolatosan
maximalis elégedettséget éreznek (41 16, 3,28%). Jelen tanulmanyban részletesen kozolt egyéb
juttatasi szabalyok a jelek szerint — terjedelmiik €s kidolgozottsaguk ellenére — inkabb irritaljak,

semmint 0sztonzik a valaszaddkat.

3. szamu abra

A kérdéives felmérésben résztvevok elégedettsége
az egyéb juttatasokkal osszefiiggésben %0-os eloszlasban

17. kérdés
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Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmeérés alapjan.
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3. szamu tablazat

A kérdoives felmérésben részt vevok elégedettsége az egyéb juttatasokkal

Szerv 1 245 | 60,64 | 68 | 16,83 | 35 8,66 34 8,42 17 4,21 5 1,24 | 404 | 32,35
Szerv 2 182 [ 3548 | 98 | 19,10 | 96 | 18,71 | 68 13,26 52 | 10,14 | 17 3,31 | 513 | 41,07
Szerv 3 103 | 33,77 | 56 | 18,36 | 61 | 20,00 | 55 18,03 25 8,20 5 1,64 | 305 | 24,42
Szerv 4 0 0,00 0 0,00 2 7,41 2 7,41 9 3333 | 14 |5185| 27 2,16
Osszesen: 530 | 42,43 | 222 | 17,77 | 194 | 15553 | 159 | 12,73 | 103 | 8,25 41 3,28 | 1249 | 100,00

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmerés alapjan.

A fentiek alapjan lathato, hogy az empirikus kutatdsba bevont résztvevok elégedettsége a
bérrendszer maganszférahoz viszonyitott versenyképességével, valamint a bérrel és az egyéb
juttatassal Osszefliggésben alacsony szintli. Ezzel kapcsolatban érdemesnek tartom azonban
megemliteni, hogy az online kérddiv 20., 21., 22. kérdéseire (vezetdi szakmai tdmogatas,
szakmailag kompetens vezetOk megléte, vezetdi stilussal vald elégedettség) adott valaszok
Osszesitése alapjan megallapithatd, hogy a kozigazgatasban dolgozok ugy érzik, hogy
munkdjuk ellatdsdhoz az erds vezetdi tamogatds biztositott, e motivacios tényezokkel

Osszefliggésben mutathatod ki a valaszadok legnagyobb elégedettsége.

A kozszféra bérei és juttatdsai tovabbra sem érik el a versenyszféra bér- és juttatasi
szinvonalat, a két szektor bérszintje €s (anyagi) eldrelépés lehetdségei tovabbra is jelentds
eltéréseket mutatnak (az ,,anyagi iivegplafon” jelensége a kdzszféraban tovabbra is jelen van),
ez magyarazza, hogy a korabbiakhoz képest hidba javultak a kereseti viszonyok a kozszféran
érzékelhetd pozitiv valtozasok egyenlére nem torténtek (itt azonban fontos figyelembe venni
azt is, hogy a kormanyhivatali dolgozok esetében a kérddiv kitoltésekor még nem keriilt
bevezetésre a Kit. szerinti magasabb illetményrendszer, valamint a dolgozok cafetéria-juttatasra
mint béren kiviili juttatdsra sem voltak jogosultak, azaz esetliikben a valtozas nem volt még
mérhetd).

Osszefoglalva tehdat megallapithaté, hogy tekintettel arra, hogy a megkérdezettek kérében
nagyrészt a bérekkel és az egyéb juttatasokkal valo elégedetlenség a domindans, az értekezés
elsé hipotézisét — miszerint ,, A kézelmult kézszolgdlati szabalyozasi valtozasai nem emelték

e rer

kutatas igazolta.
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2. Kutatasi vizsgalati kérdésem, hogy mennyire stabil a kozigazgatasban a kormanytisztviselo/
koztisztviselo allasa, hosszu tavon tervezheté a munkahely megtartasa.

Hipotézis 2.:

A munkahelyi stabilitas mint motivacio csékkené mértékben jellemzi a kozigazgatast, amit a

kozelmult kozszolgadlati joganak valtozasai felerdsitettek.

Jelen hipotézis felallitadsara azért keriilt sor, mivel a kutatas erre irdnyulé eredménye fontos
megallapitasokat tehet arra vonatkozoan, hogy a kozszféra személyi dlloméanya az elmult évek
szervezeti atszervezésel, valamint leépitési hullamai utan milyennek értékeli a munkahelyének
¢s allasanak stabilitasat (erre a kérdéivben is rakérdeztem).

Megaéllapithatd, hogy napjainkban a munkahely és az adott allas, pozicid stabilitdsa
napjainkban nagyon fontos motivacios tényezonek szamit. Varhato, hogy a 2020-t6l kezd6do
SARS-CoV-2 koronavirus okozta vildgjarvany kovetkeztében el6alldo gazdasagi visszaesés €s
hektikussag jobban felértékeli a munkahelyi stabilitas motivacios értékét. A jelen empirikus
kutatasban rogzitett helyzet még azt a vélekedést tiikrozi, amelyet a gazdasagi teljesitmény
(ezzel egyiitt a vonz6 piaci munkahelyek) kedvezd kilatasai befolyésoltak. A stabilitds fontos
szempont egyrészt a munkaltatonak, hogy a j6 munkaerdt megtartsa, valamint a munkavallald
részérdl is, aki biztonsagban szeretné érezni magat a munkahelyén, mind anyagi megbecsiilés,
mind pedig egyéb, emberi szempontbol. A munkahely és az allashely stabilitdsat gyengitd
elemek kozott tobb tényezot is meg lehet nevezni, az dsszes tényezd koziil kiemelendé azonban
a gyakori szervezeti atalakitas, a munkakdor-atcsoportositasok, 1étszamcsokkentések, a magas
fluktuécio, illetdleg a karrier-rendszer kivezetése.

A kérdoiv 8. szamu kérdésében kérdeztem ra arra, hogy mennyire tartjadk hosszu tavon
stabilnak a munkahelyiiket, 4llasukat. Az 1249 6 valaszadé koziil csupan 56 {6 (4,48 %) adott
0 értékelést, valamint 85 f6 (6,81%) 1-es értékelést a munkahelyiik, illetve allasuk
instabilitasanak érzetét kifejezve. A valaszadok koziil tovabbi 170 £6 (13,61 %) értékelte 2-esre
a munkahelyének, allasdnak hosszl tdvon a stabilitadsat. A valaszadok koziil a legtobbet a 3-as
(381 fo, 30,50%), valamint a 4-es (424 10, 33,95 %) értékelést valasztottak. A kiértékelés
eredményeként kevésbé értékelhetd jonak, hogy a valaszadok koziil csupan 133 6 (10 %)

értékelte tigy, hogy hosszl tavon stabilnak érzi munkahelyét, allasat.
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4. szamu abra

A kérddives felmérésben résztvevok véleménye
a munkahely, allas stabilitasarol %-os eloszlasban

8. kérdés
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Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés alapjan.

4. szamu tablazat

”r.

A kérdéives felmérésben részt vevok véleménye
a munkahely, allas stabilitasarol

Forrds: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés alapjan.

Az empirikus kutatds eredménye alapjan Osszegzésként megallapithato, hogy a
megkérdezettek — a kozigazgatasra az elmult idoszakban jellemzo szervezeti atalakitasok
ellenére — sem tekintik instabilnak a munkahelyiiket, illetve az dallasukat, valosziniileg amiatt,
hogy az dllamigazgatds teriileti szintjein 1étszamhidny van. Erdekes eredményt hozott az

empirikus kutatas alldasstabilitdsra vonatkozo eredménye, hiszen a kozigazgatasra jellemzo
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korabbi zart rendszert egyre inkabb felvalto nyitott rendszerre — a korabbiakhoz képest — mar
kevésbé jellemzo a stabilitas. Példaként emlitheté az dllasbiztonsag megingasara a
kozigazgatas foglalkoztatasi szabalyozasaban megjelend indoklas nélkiili felmentés bevezetése.
Az allasbiztonsag garancialis biztositékakent keriilt végiil sor az Alkotmanybirosag altal az
indokolas nélkiili felmentés szabalyanak megsemmisitésére [8/2011. (11.18.) AB hatarozat]

Az empirikus kutatis eredményei (a megkérdezettek inkdabb tartjak jellemzonek a
kozszolgalatra az dllasbiztonsdagot, mint nem) és az elemzett két torvény rendelkezéseinek
vizsgalata, illetve a jogalkotasban a rendszervaltozas ota végbement valtozdasok (amelyek
inkabb az allasbiztonsag csokkenését mutatjak a kozszolgalat esetében) kozotti ellentmondas
azonban csak latszolagos. Ha a jogszabalyi hatteret vizsgaljuk, megallapithatjuk, hogy a
kozszféeraban az allasbiztonsag abszolut értékben valoban csokkent az elmult 30 év sordn a
korabbiakhoz képest. A kozszféra esetében dllasbiztonsag azonban még mindig (jelentosen)
nagyobb, mint a maganszféra esetében, azaz a kozigazgatdsi szektort a maganszektorral
osszehasonlitva az elobbiben relative magasabb allasbiztonsag érzékelheto, mint az utobbiban
— ez magyardzza az empirikus kutatas soran megkérdezettek valaszait.

Az dllasbiztonsdag jogszabalyi hatterének és valtozdsainak vizsgalata tehat igazolta a
masodik hipotézist, mivel ekkor az allasbiztosag tisztan onmagaval valo sszevetése tortént, az
eltérd lényegi valtozo az idé volt. A valaszadok dllasbiztonsdag-percepciojat azonban tébb
tényezo is befolyasolja, az 6 észlelésiik nem abszolut, hanem relativ. Ha megvizsgaljuk, hogy
mekkora (és mekkora volt az elmult 30 év soran) a valdsziniisége a munkahely elvesztésének
és/vagy megsziinésének a kozszféraban és a maganszféraban, megallapithatiuk, hogy a
kozszférat még mindig nagyobb stabilitds jellemzi, mint a magadnszféradt, azaz igazolodik a
valaszadok allasbiztonsaggal kapcsolatos érzete. Mivel a hipotézis felallitasakor és
vizsgalatakor az allasbiztonsagot kizarolag onmagaval vetettiik dssze, a felallitott hipotézis
igazoltnak tekinthetd, annak az empirikus kutatas sem mond ellent, mivel az ott kapott
vdlaszokra mds tényezok is hatottak. Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az
allasbiztonsagot, mint a kézigazgatdsi szférat jellemzé motivatort, tovabbra is érdemes

hangsulyozni és kommunikalni.

7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Megallapithatd, hogy kutatdsom 11j tudoméanyos eredményeket hozott, mivel aktualis képet
mutat az allamigazgatéasi szerveknél foglalkoztatottak elégedettségérol, valamint a hatalyos

foglalkoztatasi szabalyok, koztiik a Kttv. és az ijonnan bevezetett Kit. motivald hatasarol.
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A kozigazgatasi motivacids rendszer kapcsan eldszor elméleti hattérként a motivacio-
elméletek, a kozszolgalati motivacid, a fobb motivalo ¢és demotivalo tényezok, generacidok
motivacios kiilonbségei, a kozponti személyzeti politika és a jelenleg hatalyos jogszabalyokban
foglalt motivacios, elismerési elemek, attekintésére keriilt sor. Ezt kovetden a lefolytatott
kutatds eredményeinek bemutatasdra és kiértékelésére, majd az értekezés legelején
megfogalmazott hipotézisek és feltételezések kifejtésére keriilt sor. A hipotézisek
megalkotasanal torekedtem a kozigazgatds személyi allomadnyara kiemelkedd hatassal 1évd
motivacios tényezokre figyelemmel lenni, ezért kertilt a vizsgalatom fokuszéba a bérezéssel és
juttatasi elemekkel kapcsolatos elégedettség vizsgalata, a munkahely €s az allas stabilitasanak
kérdéskore.

Az éltalam valasztott téma (kozszféra munkavéllaloinak alulmotivaltsaga, illetve
motivacidjanak hianya) aktualitasat az is bizonyitja, hogy a kozelmultban t6bb olyan jogszabaly
is bevezetésre kertilt, melynek célja a rendszer atalakitasa, illetve a szektor bérrendezése volt.

Az empirikus kutatds eredménye kapcsdn Osszegzésként megéllapithaté, hogy a
megkérdezettek korében ugyan még nem tapasztalhaté a bérrel és az egyéb juttatdsokkal
kapcsolatos elégedettség, de a megkérdezettek a kozigazgatasra az elmult idészakban jellemzd
szervezeti atalakitasok ellenére sem tekintik instabilnak a munkahelyiiket, illetve az allasukat,
valoszintsithetOen az allamigazgatas teriileti szintjein tapasztalhat6 1étszdmhiany miatt.

A kozigazgatas 0sztonzési rendszerében az illetmény mellett jelentds szerepet jatszanak az
ugynevezett egyéb juttatdsok. Ezek célja, hogy ndveljék az elkotelezddést a kdzigazgatas irant,
valamint biztositsak a személyes szilikségletek kielégitését. Véleményem szerint, amennyiben
az empirikus kutatasban minisztériumi jogallasu allamigazgatasi szerv kormanytisztviseldi is
részt vettek volna, mas eredmény sziiletik az illetmény és az egyéb juttatdssal kapcsolatos
elégedettségre, tekintettel arra, hogy a Kit. szabalyozdsa 2019. janudr 1-jétdl jelentds

béremelést tartalmaz a Kttv. hatalya alatt foglalkoztatott dolgozok béréhez képest.

8. A KUTATAS TOVABBGONDOLASA, JAVASLATOK

Kiemelten fontosnak tartom a kdzszolgalati, azon beliil is a kozigazgatasi emberierdforras
-menedzsment tudomdanyos kutatasanak kiterjesztését, és eziranyu rendszeres vizsgdlatok
lefolytatasat a kézigazgatdson beliil, mind allamigazgatasi, mind pedig helyi onkormanyzati
szervek kérében. A kozigazgatas személyi allomanyéanak foglalkoztatdsara vonatkozdan olyan
kutatasok lefolytatasat tartom eredményesnek, amelyek ugyanazon vizsgalati témaban
periodikusan ismétlédve tarjak fel a tényadatokat (belépés, kilépés, fluktuacid nagysaga,

motivaltsag, elégedettség, hatékonysag. stb.). A rendszeres idOkdzonként végzett vizsgalatok
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eredményei ugyanis Osszehasonlithatovd valnak, ami a kiilonbségek feltérképezését segiti.
Ezzel Osszefliggésben megfogalmazott javaslatom a kutatasok, vizsgalatok eredményeként
kapott adatok, elemzések tudatos, rendszerbe illesztett — kozponti és helyi szinti —
felhasznaldasa, ami az intézkedések tudomanyos alatamasztottsagat biztositia. A kutatasok
koziil is kiemelten fontosnak tartom a helyi szintli, kozigazgatasi foglalkoztatotti allomany
igény- ¢és elégedettségi felmérések eredményeinek kormanyzati €s munkaltatoi dontésekbe valo
integralésat.

Az értekezésem kutatdsi témajaval Osszefliggésben tovabbi ajanlasom a HR tevékenységet
ellatd szervezeti egységek munkdjara vonatkozik. A kozelmult jellemzdéje, hogy a
kozigazgatasban jelenlévo emberi er6forras menedzsment is folyamatosan fejlédik és valtozik,
hiszen a fenntarthatosag és a versenyképesség is ezt varja el téle. Fontos alapelvarasként
fogalmazodik meg, hogy a kozigazgatason beliili humanpolitikai teriiletnek a kormanyzati
célként kijelolt Magyary Programmal Gsszhangban kell mitkkddnie. Ezen feliil a korunkra
jellemzé felgyorsuléds €s hatékonysag is azt kivanja meg a humanpolitikai tertileten dolgozo
szakemberektdl, hogy a klasszikus személyiigyi adminisztracids tevékenységiiket egyéb, a
szervezet egészének miikddésére kihato stratégiai funkciokkal egészitsék ki. A kézigazgatdasban
mitkédo munkaltatoi jogkorok gyakorloinak a HR feladatokat ellato szervezeti egységekre és
azok élére kinevezett HR vezetdkre mdar nem csak kizarolag a HR adminisztracios terheit végzd
egységre és vezetore kellene, hogy tekintsenek.

A szervezeti egységek vezetdinek bevondsa a dolgozok motivdlasdba szintéen lényeges
feltétele lenne a sikeres motivdcios rendszer kiépitésének, hiszen ma mdr sokkal személyre
szabottabb megolddsokban kell gondolkodni. A dolgozok egyéni preferenciai hatékonyabb
eszkoztar alkalmazasara adnak lehetoséget. Az egyénre szabott motivacios elemek alkalmazasa
azonban kompetens vezetoket kivannak meg ¢és tobb figyelmet kovetelnek meg a human
folyamatok fejlesztési iranyaban.

Sziikségesnek tartom, hogy a dolgozdi motivdciot erdsité tényezok kialakitasaba — gy, mint
a szervezeti kultura kialakitasaba, a felvételi elbeszélgetésekbe, a vezetoi kivalasztasokba, a
bérdifferencialas dontéseibe — aktivan bevondsra keriiljenek mind a HR vezetok, mind a
dolgozok kozvetlen vezetdi, fondkei. Ennek megfeleléen rendkiviil siirgetd és sziikségszeri
lenne a munkaltatéi jogkor gyakorloinak — a maganszférahoz kozelité — hozzaallasbeli
valtozasa. A koronavirus megjelenése és hatasa, mely a tavmunka végzés soran torténd
motivacio kérdését is felveti, Gj motivacios technikak megjelenését hozhatjak a modosult

munkavallaloi preferencidk kovetkeztében.
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9. A KUTATASI EREDMENYEK GYAKORLATI FELHASZNALHATOSAGA

A kutatas eredménye — aktualitasat tekintve — hasznos informacioval szolgalhat és tobb
szinten felhasznalhato eredményeket mutat. Egyrészt kormanyzati szinten nyujt informaciot a
jogszabalyokban deklaralt juttatdsi elemekhez flizétt jogalkotoi szdandeék megvalosulasa
tekintetében, illetve megalapozhatja a jelenleg hatalyos jogszabalyok modositasat a motivacios
tényezOk kiszélesitésével. Masrészt a dolgozoi elégedettségét mutatdé eredmények az adott
szervezet vezetOi szamara szolgalhatnak segitségiil a helyi motivacios sajatossagok, tényezok
tovabbi alkalmazasaban vagy éppen melldzésében.

Ezen feliil, a kutatasom eredménye fontos iizenetet hordoz a vezetdképzés szamara is, mivel
a vezetdi magatartasban jelentés motivacios tartalék rejlik. Ehhez kapcsoloddan érdemesnek
tartom Magyary Zoltan egyik ide vonatkozd nézetét kiemelni, mely szerint a kézigazgatasban
nagy hangsulyt kell fektetni a vezet6k megfeleld kivalasztasara, mivel a rossz ,,fon6kot” nem
tudjak ellensulyozni a jol kivalasztott beosztottak, azaz a vezetdk altal elkovetett hibakat a
megfeleléen, jol dolgoz6 munkatarsak sem tudjak helyrehozni. Mivel munkahelyi
motivatorként a vezetd kulcsfontossdgli pozicidt tolt be, a vezetd vezetdképzésen torténd
részvétellel, és ezaltal a vezet6i kompetencidinak fejlesztésével (pl. Onismeret, stresszkezelési
technikak, vagy empatikus kommunikaci6 elsajatitasa stb.) nagymértékben hozzajarulhat a

dolgozo61 motivaltsag és elégedettség noveléséhez az adott szervezeten beliil.
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