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Absztrake

Tanulmanyomban a kézponti kizigazgatasban a munkatdrsak elkételezodésével foglalkozom, mely jelents hatdssal
van a munkaeré megtartasara és az utanpotlas biztositasara, mert jelentds szerepet jatszik abban, hogy a kizigazgards
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a jovében is miikddokepes legyen. Rendkiviil fontos a meglévé munkatdarsak megtartdsa és a fiatalabb generdciok, mint

/ 14 / . e /. / / . / / / / ~ ./ . .
utanpotlast jelentd vj munkavallalok kozigazgatasba vonzasa. Az Egészséges Szervezet Modell alapjan a kézponti
kozigazgatas nehdny szervezeteben készitett vezeti interjuk alapjan megmutatkozott, hogy mik lehetnek az
elkitelezodést és a flukcuaciot néveld, ill. csskkentd tényezok, amelyek segithetnek a meglévs allomany megtartasaban
¢s az utanpotlds kozigazgatdsba vonzasaban.

KULCSSZAVAK: SZERVEZETDIAGNOSZTIKA, KOZPONTI KOZIGAZGATAS, VEZETOI
INTERJUK, ELKOTELEZETTSEG, FLUKTUACIO

Abstract

For public administration, recruitment and retention is important because public administration can continue to
function in the future by retaining employees and attracting younger generations as new employees. In this study we
introduce employee engagement in some organisations in central public administration. Through the assessment of
employee engagement by leadership interviews (based on Healthy Organisation Model), we can understand which
characteristics can increase and decrease the employee engagement and the fluctuation.

KEYWORDS: ORGANISATIONAL DIAGNOSIS, CENTRAL PUBLIC ADMINISTRATION,
EXECUTIVE INTERVIEWS, EMPLOYEE ENGAGEMENT, FLUCTUATION

/
Bevezetes

Egy 1j munkaerd, 4j ismeretekkel hathat a szervezet
mukodésére, egy meglévé munkavallalo elvesztése pedig
csokkentheti egy szervezet hirnevét, pozitiv megiteléset
(Feher 2022). A kozigazgatasban sines ez maskepp. A
kozigazgatasban  az  utanpodlas  biztositasanak
kuleskérdése, hogy a kozigazgatds mennyire vonzo a
fiatalok szamara. Ennek megitélése nagymereekben fiigg
a kézigazgatésban elérhets jévede]mek szintjété]. A
nemzetkozi  tapasztalatok  szerint  a legnagyobb
munkaer(’ipiaci verseny a gazdaségi ¢lethez kézvetleniil
kapesolodo igazgatasi teriileteken tapasztalhatd  (pl.
pénzﬁgyi rendszer fé]iigyelete, Versenyf‘eliigyelet,
fogyasztovedelem sth.), ahol a tevekenysegek rokon
jellege miatt a kézigazgatési ¢sa magénszektorbe]i

foglalkoztatési kériilmények minden nehézség nélkdl,
kozvetleniil 8sszehasonlithatoak, s emiate a feliigyeletet
ellaco koztiszeviselok a feliigyelt szervekehez hasonlo
szinvonalt felteteleker kdvetelnek maguknak. Szinten
nehéz  megtartani, illetve a  palyara vonzani a
spccialistékat, akik szaktudasukat a Verscn}Vszféréban is
kamatoztatni tudjak (Hazafi 2009).

A munkavallalok megtartasaban ¢s az utanpotlas
biztositasaban fontos tényezs, hogy szervezetben
clkdtelezetr, elégedett munkavallalok legyenck. Az
clegedettsegnek ¢s az elkotelezettségnek is  szamos
definl’ci(’)ja létezik a szakirodalomban.

Locke (1976) szerint a munkahelyi elégedettseg
kellemes vagy pozitiv érzelmi allapot, amely az egyén
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munkéjémak vagy munkatapasztalatainak éreékelésébol
szarmazik. Az elégedettség  szamos  teriileten
jelentkezhet, minc példaul a fizetés, a munkacdrsi
kapesolatok, munkafeltételek, eldrelepési  lehetdseg
(Fehér 2022).

Az clkételezeteség  egyik  definicioja  szerint a
szervezeti elkdtelezettség az egyén identifikacioja a
szervezettel, illetve a  szervezeti  életben  vald
involvaltsaga. Ennek dsszetevoi:

- erés hit ¢s azonosulds a szervezeti célokkal és
éreékekkel;

- készseg arra, hogy valaki erdfesziteseket tegyen a
szervezet érdekében;

- erGs vagy a szervezeti tagsag fenntartasdra
(Mowday-Steers—Porter 1979).

Az elkdtelezettseg, a munkatarsak munkahoz valo
hozzaallasanak altalanos jellemz6je megmutatja, hogy a
munkatarsak milyen méreekben bocsatjak tudasukar,
tapasztalatukat  a vallalat  rendelkezésére.  Ahol
clkdtelezettebbek a munkavallalok, otc  nagyobb
méreékben  bocsatjak a  vallalac  részére tudasukat
(Virag-Szdcsne  Szaniszlo  2014). Az elkotelezett
munkavallalok nagy biztonsagot ¢s stabilitast nytjranak
a vezetSk részére, mert folyamatosan lehet rajuk
szamitani, lehetdve  teszik, hogy gordiilckenyen
mikddjon a szervezet (Wright ¢s mtsai 1994).

A kozigazgatas létszamanak jellemzéi
generacionkent

A szemelyi  allomany  ¢letkori  Osszetéeele

! 14 ! . e 4 o
szervezetenkent valtozo, de mindenhol sziikségszerten
ndvekszik az djabb generaciok kepviseldinek szama.
Ahhoz, hogy a szervezetek szembe tudjanak nézni az

egyre komolyabb kihivast jelcnté munkacré—uténp(’)tlﬁs
kerdesével, valamint biztositani tudjak az elkdeelezete ¢s
innovativ szemeélyi allomanyt a magas szinvonald
feladatellatashoz, meg kell érteniiik a munkahelyeken is
tetten  ¢rhetd  generacios  kiilonbségeket, fel  kell
ismerniiik, hogy a fiatal munkaerének 4j elvarasai
vannak (Csutords 2016). Jelen kutatas tdrgyac képezs
kozponti kdzigazgatasban tébbféle generacio keépviselsi
dolgoznak egyiict. A szakirodalomban az egyes
generaciok sziiletési évszam  szerinti  besorolasaban
eleérés mutatkozik. Kutatasomban a ma leginkabb
hasznalatos besorolast hasznalom, mely a digitalis
kompetencia, vagyis a technoldgiaval valo banni tudas
¢s a technologidhoz vald viszonyulas tekinteteben
hatdrozza meg az egyes generaciokhoz tartozo6 kezdé ¢s
zaro ¢vszamokat. Ez alapjan a generaciokra vonatkozo
létszamadatokat a kdvetkezok alapjan elemeztem:

1925-1945 — Veteranok

19461964 — Baby boomer

1965-1979 — X generacio

1980-1995 — Y generacio

1996 — Z generacio

(Kulesar 2014: 9; Széke-Milinte 2017: 131.).

A KSZDR
Déntéstimogatd Rendszer) adatai alapjan a 2023-2024.

(Kormanyzati Szemelyiigyi
¢vben a legnagyobb létszamot az X ¢s az Y generacio
kepviseli a  kozponti  kozigazgatasban. Az el6z6
generaciok tagjai a kozigazgatas Osszlétszamahoz
viszonyitva kisebb szamban képviseltetik magukat. A
legfiatalabb munkakepes korti Z generacio tagjai szintén
kisebb  szamban = vannak = jelen a  kozponti
kozigazgatasban, de a kessbbickben a kozigazgatas
utanpotlasakent fontos szerepet tolthetnek be jovobeli
munkavallokéne (1-2. sz. abra).

Kozponti kdzigazgatas létszama generancionkéent 2023-ban
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1. sz abra: A kdzponti kdzigazgatas l¢tszama generacionkent 2023-ban
Forras: Sajat szerkesztés a KSZDR adatai alapjan
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Kozponti kdzigazgatas létszama generacidnként 2024-ben
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2. sz. abra: A kdzponti kdzigazgatas l¢tszama generacionkent 2024-ben

Forras: Sajat szerkesztes a KSZDR adatai alapjan

A kozponti kézigazgatasban a kilepsk aranya 2023-
ban 18,20% volt, 2024-ben 21,90%. A belépések aranya
2023—ban 29,27%, 2024—ben 18,10% volt. A veteran
generacio nagyon alacsony szamban képviselteti magat
jelenleg a kozponti kozigazgaztasban, letszamuk 20 £6
alatt van a bb tizezer f6t foglalkoztatd kézponti
kozigazgatasban. A kozponti  kozigazgatasra az a
jellemzd, hogy 2023-ban az X, Y ¢s Z generaciok tagjai
tdbben helyezkedtek el, mint ahanyan tavoztak. 2024-
ben ez az ardny a legnagyobb létszamu generaciokban
megfordult, vagyis az X, Y generaciokhoz tartozok
hagytak el tSbben a kozponti kozigazgatast, mint

A 7
generaciosokra szintén jellemzé marade 2024-ben is,

ahanyan a generaciojukbol elhelyezkedtek.

hogy tébben voltak a belepsk, mint a kilepsk. Az elmule
¢vekben a legnagyobb aranyt kilépés egy generacion
beliil nezve a Z generaciosokra jellemzs, mivel kozel fele
a Z generacios munkavallaloknak kilépett 2024-ben a
(46,49%
koriikben), viszont a belépési aranyuk is magasnak

kozigazgatasbol kilepesi  forgalom  a
szamit (74,26%-0s belépési arany) ugyanebben az évben.
A generaciokat Osszehasonlitva a legtébb szamu 4
beleps ¢s kileps az Y generaciobol keriil ki 2023-ban ¢s
2024-ben is (3-4. sz. abra; 1. sz. tablazac).

Kozponti kozigazgatasba felvett és elhagyd személyek szama
generacionként 2023-ban
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3. SZ. abra: A kézponti kézigazgatésba felvett és a kézponti kézigazgatést elhagyék létszama generéciénként 2023—ban

Forras: Sajat szerkesztés a KSZDR adatai alapjan

RENDVEDELEM

67

IX. évfolyam 2025/1. szdm



NANASI-PINTER NIKOLETT

A munkahelyi elkételezcttség és flukeuacio ...

Kozponti kdzigazgatasba felvett és elhagyd személyek szama
generacionként 2024-ben
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4. sz.abra: A kézponti kézigazgatésba felvete és a kézponti kézigazgatést clhagyék létszama gcncréciénként 2024-ben

Forras: Sajac szerkesztés a KSZDR adatai alapjan

Kozponti és Kozponti Veteran Baby boomer | Xgeneracié | Y generacidban | Zgeneracié
teriileti kézigazgatas generacio generacio kozponti kozponti kozponti
koézigazgatas osszesen kézponti kézponti koézigazgatas koézigazgatas koézigazgatas
egyltt kozigazgatas | kozigazgatas
sop3 | Kilépési forgalom | 14,65% 18,20% 33,33% 30,40% 15,35% 17,32% 29,27%
Belépési forgalom]  19,28% 29,27% 133,33% 24,75% 23,01% 28,66% 93,23%
2024 Kilépési forgalom 15,40% 21,90% 16,67% 20,08% 17,44% 23,88% 46,49%
Belépési forgalom 13,50% 18,10% 0,00% 10,47% 14,15% 16,71% 74,26%

1. sz tablazat: Kilepési ¢s belepesi arany generaciok szerint a kdzponti kozigazgatasban
Forras: KSZDR

Az utémpétlést jelenté fiacal generéciék
munkahel]yel kapcsolatos elvarasai

A munkaerépiacon jelenlevé legfiatalabb generacio
jelenleg a Z generacio. Garai ¢s Fodor (2017)
egyetemistak korcben vizsgaleak, hogy mit jelent a Z
generécié szamara a karrier, a siker a munkaban, milyen
ket leginkabb  egyeni

megvaldsitasaban, milyen munkaleacoi  aktivitasok,

tenyezSk  segitik celjaik
programok lehetnek célesoport-specifikusak a Z-k
szamdra, milyen generacios problémakac lac, érzekel ez
a korosztaly, valamint mennyire nyitott egyiite dolgozni
a tobbi generéciéval, ennek milyen elényeit7 hétrényait
ismerik. Az eredmenyek alapjan egy Z generacios
munkavallald  a
kovetkezsket

munkahe]y kivalasztasanal a

veszi  figyelembe:  munka-szabadids
cgyensulya, megfelels bérezés ¢s juttatasok, rugalmas
munkaidé (a munka melletc énmagukra is jusson
idejiik), munkahelyi 1égk6r, vonzo kérnyczet, jél
! 14 4 14 s P . I .
¢rezhessck magukat munkavegzes kozben, eldrejutasi
lehet6seg, kreativ otletek, ambiciok megvaldsitasanak

lehetdsége, Snmegvalositas ¢s Snmenedzselés lehetdsege,

eréfeszitések elismerése ¢s jutalmazasa, identitast ad
szamukra a munkahely, stressz-mentes, de porgés ¢s
! ! ! / ! !
valtozatos munka, a munkalcatd hirneve, a munkaltatod
fejleszteseket haje vegre ¢s ismeretekkel rendelkezik az
iparagi innovaciokrol.
Az Y generacio allaskeresési szokasaira jellemzs,
hogy

munkaltatokat  keresik, a hianyszakmac tanulo Y

clsésorban  a  jo  markanévvel rendelkezs
generaciosoknak rendkiviil fontos a szervezet hirneve,
vagyis az, hogy a munkahely ¢letatjukban jol mutasson
(Fodor—Rabai 2015). A kézigazgatésban dolgozé Y
generacio ¢s a naluk kicsit iddsebbek (a 35 év felecti 4j
munkatarsak) harom 6 vonzerée jelent(’i tényczé kozil
legtdbben a stabilitast jelsleck meg. Ezt a 35 ¢v alattiak
is sokan emliteteék, de nem ennyire kiemelkedéen, és
szamukra enn¢l némileg vonzobbnak bizonyult a
munkatarsakkal valo jo kapesolat. A munka-maganélet
cgyensulya, illecve a kepzesi, fejlodesi lehetdségek
mindkét ¢letkori csoport szdmara egyforman fontosak,
kiilonbseg lathatd viszont abban, hogy mig az idésebbek
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korében a tartalmas, kihivast jclcnt(’S munkafeladacok,
addig az Y generacional a magas fizetes ¢s egych
juttatasok keriilcek inkabb elébbre. Ez utobbinak
jelen  munkaerépiaci  helyzetben a
nehezebben

valoszinileg
kézigazgatési munkaltatok tudnak
megfelelni. (Csutoras 2016, 2018).

A kézigazgatﬁs potcnci;ﬂis uténpét]ﬁsénak, vagyis a
munkaképes kord  fiatal generacioknak (Y ¢s Z)
hatarozott clképzc]ésﬁk van leendd munkﬁltatéjukr(’)l,
vagy arrol a szervezetrdl, melyben jelenleg dolgoznak.
Ha a kézigazgatés vonzd szeretne lenni az ut:’mpétlﬁst
jelenté fiatal generaciok szamara, ¢s a jovedelem
tekintetében is  egyértelmten hicranyban van a
versenyszferahoz  képest, akkor mas modon, mas
szervezetekre jellemz6  tényezdkkel lehetne olyan
munkahellye valni, melyet szivesen valasztanak az Y ¢s
Z generacio tagjai. A kozigazgatas szervezeteinek a
munkaerd vonzasa ¢s megtartdsa ¢rdekében fontos
lenne ismerni a jol midksds ceriileteit, melyet
hangstlyozhat, ¢s a fejlesztendd teriileteit, melyeket
javithat - ha az a hataskorebe tartozik -, hogy vonzo
munkahelly¢ valjon az allaskeress vagy munkahelyet
valeo fiatalok szamara. Egy versenyszferaban hasznalt

t5bb (tertilet)

szervezetdiagnosztikai modell /Egészséges  Szervezet

dimenziod mérésére  szolgalo
Modell/ kézigazgatasra adaptalasa tamogatni tudja a
kozigazgatas szervezeteit abban, hogy felismerjek a jol
miksds ¢és a fejlesztendd teriileteiket, ezeket dsszegezve
pedig akar a teljes kozigazgatast is.

Az Egeszseges Szervezet Modell

Az Egészseges Szervezet Modellt (mely Orémteli
Szervezet Modellkent is ismert) Lovey Imre ¢s Manohar
S. Nadkarni egyiittesen dolgozta ki az 8t kontinensen

szerzett szervezetfejlesztSi tapasztalata alapjan, melyet

szervezetfejleszies, szervezeti tanacsadas kereccben

hasznalnak. A modell egy 4tfogo holisztikus keretet ad a

szervezeti egeszség ¢s betegség jobb megérteschez,

valamint ﬁjszcrt’i modon elemzi a szervezeteket, ahol a

segitsegevel  oromeeli, s ezert hatckony  szervezet

hozhatd lécre (Lévcy—Nadkarni 2003).

Az Egeszseges  Szervezet Modell a  szervezeti
egeszseget a kovetkezoképpen definialja: holisztikus
felceeel, melynek sordn a kovetkezs hat £6 kricérium
egyidejtleg és magas szinten teljesiil (5. sz. abra):

1. Kielegiti a vevsk sziiksegleteit azaleal, hogy nagy
¢recket nytje a vevonek, 1gy legitimmeé teszi lécée ¢s
kepes fenntartani magat a folyamatosan beérkezs
bevételekbsl.

2. Kielégiti tagjai, munkatarsai szitkségleteit azaltal,
hogy olyan kérnyezetet teremt, ahol a tagok
fejlodnek ¢s tudjak, hogy fontosak, 1gy el tudjak erni
egyeni celjaikar, mikdzben megvalositjak a szervezet
célkittizéseit is.

3. Kielegiti a gazdasagi kovetelmenyeket (penziigyi
clvarasok, mint pl. nyereségesseg) azaltal, hogy a
leghatckonyabban ¢s legeredmenyesebben hasznalja
fel az eréforrasokat a célok elérése érdekében.

4. Egyensulyt teremt a fenti harom alapvets celkitdzes
kozote, ¢s ennck ¢rdekeben olyan strukcdrac és
kultdrac hoz letre, mely segiti a harom celkicdzes
cgyiittes  figyelembevételet  a donteshozatali
folyamatok soran.

5. Az id6k soran novekszik, gyarapodik ¢s fejlodik,
fokozza lehetdsegeit ¢s/vagy kepességeit annak
¢rdekeben, hogy egyre bonyolultabb kihivasoknak
tudjon megfelelni.

6. Harmonidban ¢l a k(jrnyezetével.
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Egészséges Szervezet modell

5. sz. abra: Egészséges Szervezet Modell

Forras: Concordia Szervezet- ¢s Vezetésfejleszeesi Kft.

Modell  holisztikus

szemléletet képvisel, de jelen tanulmanyban terjedelmi

Az Egészseges  Szervezet
korlatok miatt ennck egy teriilecét, az elidegenedes -
clkdtelezettség  dimenziot szeretném  részletesebben
bemutatni a vezet6i interjuk alapjan. Azére valasztottam
ezt a dimenziot, mert a kdzigazgatas szamdra a megléve
allomany megtartasa ¢s az utdnpotlds biztositasa az
utébbi években fontos kérdéssé vale. Ehhez sziikséges
megismerni, hogy a jelenlegi allomany tagjai mennyire
elkotelezettek szervezetitk irant, ill. ez a dimenzid
eréssegnek  (szervezeti egészseg) vagy fejlesztendd
teriiletnek (szervezeti betegseg) tekinthet-¢ a kdzponti
kozigazgatas szervezeteiben.

Az elidegenedés - elkotelezettség dimenzio szerint az
betegseggel

szervezetek vezetsi a munkatarsakat eszkézként kezelik

clidegenedes  szervezeti rendelkez6
a szervezet ccljainak megvaldsitasa  érdekeben. A
szervezet tagjai érzelmileg elfordulnak munkdjukeol,
munkahelyiikesl, mivel a fejlédés ¢s odatartozas erzesee
nem tapasztaljik. Egyre kevésbé képesek a mikodés
szempontjabol = ércekteremtd, a  szervezet szamara
elényds tevekenyseget végezni. Azon munkatarsak, akik
a piacon eladhato szaktudassal rendelkeznek, elhagyjak
a szervezetet, azokra pedig, akik ezt nem tehetik meg,
bénitolag hat a ,roghdzksesteség” (Concordia 2010: 12).

Kutatasi modszer és mintavetel

A kutatas modszere az interju, azon belil is a felig
strukcurale interjt, melyhez az Egeszséges Szervezet
Modell alapjan interjivezérfonalat  készitettem, a

modell dimenzioi alapjan {6 ¢s alkeérdesekkel. Az
interjukac kiilonboz6 szintd vezetskkel vettem fel
! .
személyesen, egy alkalommal vagy tobb alkalommal, egy
interju kb. 1-1,5 6rac vett igénybe. Az interjik felvétele
. ! ! !
2023-2024-ben toreént. A kutatds soran keletkezett
eredményeket anonim modon, §sszesitve dolgoztam fel,

a  vezetSk szemeélyazonossagara ¢s a  szemelyes
valaszaikra titokcartds vonatckozik.

Az elemzett  vezetéi interjuk 5 kdzponti
kozigazgatashoz  tartozd  szervezetben  keriileek

felvételre. Az ,A” szervezetben 2 fével készile interjd
szinteken. A B’
szervezet hattérintézménycben

osztalyvezetsi, fSosztalyvezetsi
szervezetben és B’
Osszesen 10 6 vett részt a kutatdsban a legkiilonfélébb
szintekrol: fGosztalyvezets,
LC7

haceerintézmenyben 2 {6, osztalyvezets, fGoszealyvezets

vezeti osztalyvezetd,

helyettes allamrickar, igazgato. A

voltak az interjualanyok, a ,D” szervezetben 1 {6
osztalyvezetd.

Eredmeények

A jol miksds ceriiletek hangstulyozasaval ¢s a
fejlesztendd teriiletek javitasaval vonzé munkahellye,
versenyképesse lehetne tenni a kozigazgatas szerveit a
munkaerdpiacon. Az eredmények kozil ebben a
tanulmdanyban azt mutatom be, hogy a vezetdk szerint a
beosztottjaik mennyire elegedettek ¢s elkdrelezettek, az
czzel kapesolatos pozittv és mnegativ peldakat, jo
gyakorlatokat, javaslatokat ismertetem részletesen az
interjuk alapjan.

RENDVEDELEM

70

IX. évfolyam 2025/1. szdm



NANASI-PINTER NIKOLETT

A munkahclyi elkételezcttség és flukeuacio ...

Az Egészseges Szervezet Modell szerint készitett

strukeurale  incerjik  eredmenyei  alapjan  a

félig
megkerdezett szervezetek vezetdinek valaszaibol laeni

lehet,

! i / P .
elegedettseg a megkerdezett vezetSk szerint vegyes

hogy a munkahelyi elkotelezédes ¢s  az
képet mutat. Nemesak szervezetenként lehet eleérs,
hanem szervezeten belil is jc]cntés kiilénbségck vannak
a munkatarsak elkotelezédesevel osztaly, fGoszealy,
ngség szinten is.

Az interjuk tapasztalatai alapjan szervezetenként
nagyon kiilonbdz6, hogy milyen az elégedettség, az
elkotelezeteség és a fluktudcié méreéke. Osszességében a
legtobb megkérdezett vezets ugy gondolja, hogy nila
elégedettek, elkdtelezettek a dolgozok, de a szervezet
egészeben megjelenik a fluktuacio kisebb vagy nagyobb
mértckben. Az interjlalanyok szerint azert nines vagy
alacsony a fluktuacio naluk, mert megtalalhaco a nyile ¢s
kétiranyd kommunikacio, megfelels az
informacioaramlas, emberséges banasmodban reszesitik
beosztottjaikat, jO a csapat, szeretnek itt dolgozni a
kollegak ¢s a feladataikat is szeretik, jol koriilire
feladatok vannak, gondos a kivalasztas, biztonsagban
érzik magukat a kollég;ik. Olyan vezet$ is van, aki ﬁgy
gondolja, hogy beosztottjai sajatjuknak ¢érzik az osztalyt
¢s azert elkotelezettek, mert egyiice epiteteek fel aze, az
6 munkajuk is benne van. Megtartd tényez6 még a
vezetSk szerint a jo hirnév ¢s a stabilitas olyan
szervezetben, ahol ezek a teényezdk jelents érecket
kepviselnek. A hivatasos allomanyu hivatasrendeknel
egy plusz tényezd is megjelenik, mint elkdtelezeteséget
noveld tenyez, ez a ,nagy csalad ¢érzése” (egymasra
barmikor szamithatnak a sokszor veszélyes munkaban,
¢s akar a magancletben s segitenck a bajban
egymasnak), mely a civil hivatasrendben dolgozok kozé
is beszivargott ¢s dsszetartaskent megjelenik ote, ahol
hivatasosok ¢s civil munkatarsak dolgoznak egytitt.

A kiilonbozs

nehezségeket

szervezetekben kiillonboz6

emlitettek az elkételezettség
akadalyaikent ¢s a fluktuacio lehetseges okaikent, ezert
ezeket szervezetenként mutatom be.

Az interjuk alapjan az egyik szervezetben (LA”
szervezet) azért van jelentds fluktudcio (magas a
fluktuacio ¢s alacsony az elkdtelezddes), mert a magas
flukcudcioe id6szakban  sok

bizonytalansag abban a szervezetben, az ott dolgozok

megelézé volt a
clveszteteek a jovokepbe vetete hitiiker, nem latrak

munkdjuk eredmeényét, valamint rengeteg

pluszmunkéjuk van a korabbi sikertelenségek miatt.
A miasik szervezetben (B” szervezer) kiilonbozs

mértéki  fluktudcid van  a  szervezet kiilonbozo
teriiletein, egységeiben, van, ahol alig van fluktuacio,
van, ahol magas a fluktuacié szintje. A megkérdezett
vezetSk szerint nehéz alkalmazkodni a merev, szigorﬁ

szervezeti  kultdrahoz, kommunikacichiany, nagyon

szoros hataridgk, valamint indokolatlan ¢s nehezen
érchets feladatok fordulnak el, ezeken kiviil ebben a
szervezetben  egyezerre jelenik meg a  tdl- és
alulterheltseg is (vannak, akiknek rengeteg a munkaja,
¢s vannak, akikre kevés feladat harul). Az cgyik
felsévezetd szerint ebben a szervezetben ott fordul el
magas fluktudcio, ahol nagy a munkateher (sok a
munka), bonyolult a teriilet, ezért nehéz betanulni, nagy
fesziileség alact dolgoznak. Ebben a szervezetben a nem
jo vezetd - beosztott viszonyt is a fluktuacio egyik
okaként emlitetcék meg. Ehhez a szervezethez az utobbi
¢vekben  sok  4j teriiletet  csatoltak  mas  allami
szervezetekeSl, melynek hatdsa szervezeti szinten most
kezdett érezhetévé valni (nem azonnali hatas), az
clidegenedés elkezdsdoee, vagy jelen is van mir az
interjukészités idészakaban. Ehhez kapesolodoan az
interjukon felszinre keriilt, hogy korabban nagyobb volt
az Osszetartds a szervezetben, de amiota nagyobb lett a
szervezet (4 teriiletekkel uj vezetsk e¢s beosztotrak
joteek), az Osszetartd erd csdkkent. Ezt a helyzetet
ronthatja az igazsagtalansag ¢rzése a korabbi ¢s az 4j
dolgozok bereinek eltéréseében (eleers a ber a korabban
a szervezemel dolgozok ¢s mas szervezertsl atjoce
vezetSk ¢s beoszrottak kozoee), mely szintén nem segiti
elé az elégedettseger. Az interjukon t6bb vezetonél
emlitesre keriile, hogy a nagy munkatcherbsl fakado
ideje  a
beosztottjaikkal (f6leg emberi szempontbol) annyit

miatt  a vezetSknek nincs

id(’jhi;iny

torédni, mint  korabban, mert a munkara ¢s
munkafolyamatokra kell koncentralniuk, és nem marad
annyi id6 a munkatarsakra, mint ahogyan azt a vezetsk
szeretnék. Errél a szervezetrsl a szervezeten beliil ¢és
kiviil is jelenleg nagyon pozitiv kep ¢l a kozigazgatasban,
peldaul ice dolgozni preszeizs éreekinek szamit. Errdl a
szervezetrSl az a velekedes, hogy mindent meg tud
oldani, ezért folyamatosan 4j teriileteket kap ¢és keves
teriilet  kertil el t6le, wvalamint munkatarsairol
gondoskodd szervezetként tartjak szamon. Az egyik
vezetd szerint fiatal munkavallaloknal eléfordul, hogy
ugrodeszkanak hasznaljak a  szervezetet ¢s  hamar
clmennek, de ez egy generacios sajatossag. A harmadik
szervezetben, a ,B” szervezet egyik hactérintézményceben
(,B” szervezet hattérintézmeénye) az interjuk alapjan
clkdtelezettek a megkerdezett vezetsk beosztottjai és a
flukcuacio sem  jellemzé naluk, mert emberseges
banasmad, jé csapat és kétir:/mylﬁ kommunikacié van
naluk.

A negyedik szervezetben (,C” héttérintézmény” -
specialis teriilettel foglalkozik) a megkerdezett vezetsk
szerint a fluktudcio csupén azért nem je]ent(’is, mert nem
tudnanak hova menni a dolgozok szakmai munkat
Végezni, ¢s a speciz’l]is tuddst munkatarsak feladacukat
nagyon kedvelik. Ebben a szervezetben mind a vezetsk,

mind beosztottjaik a felsévezetéssel és a berekkel
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Clégcdctlcnck, az intcrjlﬁa]anyok elmondasa a]apj;’m a

kozigazgatasban  talalhatd  béreknel  alacsonyabbak
cbben a szervezetben az illetmények. Annak ellenére
clkotelezettnek  és motivaltnak  tekinthets a
munkatarsak egy része, hogy tgy ¢rzik, sem moralisan,
sem anyagilag nincsenek megbecsiilve, de szeretik, amit
csinalnak, ¢és ezt a tevékenységet nem tudnik mashol
veégezni, valamint jo a csapat, amiben dolgoznak. Ttt az

inkabb a feladataikkal

kapesolatban elkotelezettek ¢s nem a szervezet irant, a

clkotelezete  kollegak
szervezethez a feladataikon keresztiil kotddnek, nem
pedig magahoz a szervezethez lojalisak. Az interjuk
alapj;’m valdszintsithetd, hogy ha lenne mashol is ilycn
feladatkor, akkor elmennének egy masik munkahelyre.
Kimondasra keriile az is, hogy nem érzik magukat
fontosnak a szervezetben dolgozoé kdzep ¢s felsévezetdk,
elmondasuk alapjan a beosztottak sem. Ebben a
szervezetben nincs bizalom a  beosztottak ¢és  a
kozore, ill.  kollekeiv
alkalmaznak (ha egy beosztott valamilyen hibac vér,

felsgvezetés biintetést s
akkor arra szabalyt keszitenek ¢s minden dolgozot
erint). A kollekeiv biintetés pedig tovabb rombolja a
bizalmat ¢s noveli az elégedetlenséger a dolgozok
korében.

Az orodik
megtalalhato a  flukcuacio. Azonban it nagyrésze

szervezetben (D7 szervezet) is
elkdtelezete kollégak vannak, melynek oka az lehet, hogy

szinte  mindenkit  ¢érintd  ¢rzékeny  témakkal
foglalkoznak, amit elkotelezodes nelkiil nem  lehet
vegezni. Ebben a szervezetben nehézség a huszonéves
fiatalok munkavallalokeént valo bevonzasa ¢s megtartasa,
mert ez a korosztaly a szervezet allasbdrzéin szerzete
tapasztalatai alapjan nemzetkozi teriileteken képzeli el
leendé munkahelyét, ennél a szervezetnél pedig erre
nincs lehetdseg. A fluktuacio miate kies6 allomany
potlasa nehéz, mert a fiatal munkavallaloknak nem
vonzo ez a szervezet.

vezetSk

Osszeségében a olyan megoldasokat

emlitettek  a  fluktuacid  csokkentésére  és  az
clkdtelezeteség ndvelésere, mint peldaul elérhes célokat
adni, mellyel részsikereket ¢rhetnek el a munkacarsaik
viszonylag gyorsan. Legyen teljes szervezetet ¢rintd
csapatepites ¢s programok, a feladatok érthetdek
tartsanak

(jelenleg a

vezetSképzést
tobb  éve

legyenck,

rend6rségen  mar folyik ¢ a
kérhézigazgatéknak is indult képzés), a kollég:ﬂ(nak
aranyosan legyenck elosztva a feladatok. A vezetsk
adminisztrativ terheit csokkentsék, példéul titkarnének
adva azokat. Ahol nagy fesziileségben folyik a napi
munkavégzés, ott a vezetdk akar viccelodéssel s
segithetnek enyhiteni azt, illetve nem aucokratikus
vezetdi stilussal. Volt, aki a kettés mérce mellszését
eréforrasok  szérosztasnal az

emlitette az anyagi

egységck kozote, és a felsévezetés beoszrottakhoz vald

hozzaallasanak megvaltoztatasat (bizalom legyen a
felsovezetsk részersl ¢s a felesleges adminiszeracio
csokkentése).

Abban a szervezetben, ahol az 3sszetartozas érzése
erét  képvisele  korabban  az

jelentés  megtarto

clkdtelezettség  szempontjabol, ote  is  sziikseges
odafigyelni ennck meglazulasira és az elidegenedésre,
mely az interjik idejéen mar jelen leher vagy
clkezdddhetett a folyamat a szervezetben. Példaul sok 4
teriilet jotc mas  szervezetbsl, ahol ez a fajra
Osszetartozds, a ,nagy csalad ¢érzése” valoszintleg nem
volt jelen, emellett a nagy munkateher miatt a vezetsk
nem tudnak kells figyclmct forditani bcosztottjaikra,
valamint a fiatalabb generaciok elteré ercekrendje,
sajz’ltossz’\gai is kiilon figyclmct ¢rdemelhecnek.

A valamilyen szakeeriilecen monopol helyzetben levs
szervezeteknek is  javasolhatd  odafigyelni a  jo
munkahelyi legkorre ¢s a kollégak megbecsiilésere, mert
ha a monopol helyzetben valtozas kivetkezne be, akkor
kerdeses, hogy hosszi tavon, a szervezetben tdreénd
valtoztatas nelkiil meg tudjak-e¢ tartani a specialis
szaktudassal rendelkezs ¢s munkajukkal kapcsolatban
motivalt szakembereiket. Ehhez a felsévezetés és a
beosztottak kozdeti nagyon mélyen 1évé bizalmi szinceel
is ajanlott foglalkozni, mert az esetleges pozitiv,
fejleszts kezdemenyezéseket megakaszehatja.

A vezetSknek eleérs Véleménye van arrol, hogy a
kozigazgatas vonzo vagy nem vonzo a fiatal generaciok
szamara. Vannak vezetdk, akik szerint a kozigazgatas
nem vonzo, mert rugalmatlan, nincs home office
bérek, mar nincs

lehetsseg,  alacsonyabbak — a

kiszamithato  ¢letpalya,  szerintiik a  fiatalok
sziikségmegoldaskent valasztjak a kozigazgatast vagy
azok valasztjak, akiknek ilyen iranyt veégzettsége van.
Azon vezetdk, akik agy gondoljak, hogy a kozigazgatas
vonzo lehet a fiataloknak az azért lehet, mert a
kozigazgatasban van lehetseg arra, hogy jot tegyenck a
tarsadalom szamara, jobba, szebbé lehet tenni az
orszagot, van karrierut, presztizs ¢recke van a
kozigazgatasban  valé  munkavegzésnek,  olyan
szempontbol biztonsagos munkahely, hogy a jovében is
sziikség van azokra feladatokra, teriiletekre, melyekkel a
kozigazgatas foglalkozik. Biztos a bér, a munkaid6 ¢s a
szabadsag, valsag esetén is biztos munkahelynek szamit,
sajat tempoban lehet fejlédni. Akik szerint vonzo a
kézigazgatﬁs a fiatalok szamara, azok koziil vannak
olyanok, akik szerint nem hossz tdvra terveznek
maradni a fiatalok, mert a kézponti kézigazgatésban
¢rickes tapaszlatot szereznek, tudast ad szamukra a

belelatnak  modellekbe,
lehetssegekbe, melyek elényt jelentenek a késsbbi

munkavégzés, fejlesztési
Versenyszféréban toreend elhelyczkcdésben (jél mutat a
CV-ben egy kozponti kozigazgatasi szervezetben valo
munkatapasztalat).
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A kutatasok szerint az Y ¢s a Z gcncrécié szamdra
fontos a szervezet hirneve, ti. jol mutasson az
6nélctrajzban. Az intcrjlﬁk alapj:’m a hirnév, mint

lehet

kézigazgatésban, mert akik a k(’)zigazgatz’tst Vﬁlasztj;ﬂ(

vonzerd révid  ideig hatasos a kozponti
munkahelyiil, azok a versenyszféraban hasznosithato
tudas ¢és tapasztalat, valamint a prcsztl'zs ereék miate
valaszthatjak a kozigazgatast. Az interjuk soran is
emlitésre keriile, hogy vannak olyan fiacalok, akik
eljonnek dolgozni a kézigazgatasba, de hamar tovabb is
lépnek. Az adacok alapjan a legfiatalabb munkakepes
kord 7

ngkéZCHtCttC az SOOo—Ot, ugyanakkor magas arz/myban

generacio  kilepesi  ardnya  2024-ben
is leptek be a kdzponti kozigazgatasba ugyanebben az
¢vben (74,26%). 2023-ban is mir ez a trend volt
megfigyelheté koriikben, ti. nagy aranyt képvisele a
belepsk szama a Z generacion belil (93,23%) ¢s
magasnak szamit a kilepsk aranya is (29,27%) a
tablazat). A

kozigazgatasban jo hirnévnek drvendd, nagy presztizsa

generacioban (1. sz kozponti
szervezetben is nehezséger okoz megtartani a fiatal
munkavallalokat, melynek - az interjik alapjan - inkabb
anyagi oka ¢s generacios ertckrendbeli kiilonbsegekbal
fakado okai lehetnek (pl. elmennek twbb fizecésére
mashova dolgozni, csak a szakmai elkdtelezédes nem
clegends szamukra). A megkerdezett vezetk szerint a
fiatalokat
munkakdrnyezet

szemelyek ¢s a

magasabb  berekkel,
fejlesztesével, a kommunikacio
javitasaval (felsévezetsk - kozépvezersk - beoszrottak
kozote) lehetne megtartani.

Osszefoglalés

Az interjuk alapjan  vegyes képet mutat  az
clkdtelezeteség ¢s a fluktuacio szintje, de mindegyik
szervezetben van fejlesztendd rész az elkdtelezeteseghez
¢s a flukcuacichoz kapesoloddan. Az interjukbol
egyertelmden kideriile, hogy sokat szamit a flukcuacio
szempontjabol a kdzvetlen vezet - beosztott viszony,
mert ahol ez jo, ott alacsony a fluktuacio, ahol nem jo,
ott magas a lehet a fluktudcio. Ezen kiviil az adott
egységben, osztalyon, féosztalyon uralkodo legkor, a jo
csapat, a szervezet jO hirneve ¢s  presztizse a
kozigazgatason beliil, a stabilitas (pl. a felsévezetsk
hosszt ideje ugyanazon szemelyek, a szervezet régota
jelen van a kozigazgatasban) is sokat szamitanak az
Jelentés  megtarto

clkdtelezettség  szempontjabol.

I . ! ! . ! ./

szerepe  van a kétiranytt kommunikacionak, az
. ~ ! P ! 1A !

informaciodramlasnak (pl. a beosztottak tajckoztatasa
¢s velemenyiik meghallgatasa), ¢s a feladatok kioszeasara
valo odafigyelésnek (a feladat szeretetének olyan
szervezetben is nagy megtartd ereje van, ahol a
felsévezetd - beosztott viszony nem jé ¢s az anyagi

juttatasok sem megfelel6ek), a biztonsag ¢rzésenek,

valamint az Ssszetarto erének (;nagy csalad érzés”). Az
interjuk alapjan a felsévezetésnek is nagy szerepe van a
. ! .. ! . ! o
szervezeti legkorre ¢s az elkdtelezettsegre. Ha ¢k
nyitottak a probléemak megoldasara, meég inkabb
clkdtelezett dolgozok lehetnének a  szervezetekben,
mivel a szikos hataridék szabdsa, a kommunikacid
hiz’mya, a bizalom hiz’mya irz’myukbé] hatast gyakorol az.
. ! ! 4 14 4 4 4 4
clkdtelezeteség ¢s az elegedettseg mertckere. Tehat az
intcrjlﬁk a]apj:’m jé gyakorlat lehetne minden szervezeti
egysegben, osztalyon, fSosztalyon, hogy a vezetsk
forditsanak id6t beosztottjaikra mind emberi (akar a
! 14 . I4 I4 14 4 ! .
maganéleti problémak meghallgatasa révén is, nem csak
munkadval kapcsolatos problémak esetén), mind szakmai
szempontbol (jol koriilire, érthets feladatok, kérdezési
biztositasaval). A
koleségvetessel

lehetsseggel,  megfelels  ids

meghatarozott rendelkezé
kozigazgatasban ezek mind olyan tenyezok, melyek nem
okoznak  koleségnovekedest, és hatckonynak
bizonyulnak a fluktuacio csskkentése, az elegedettség ¢s
az elkotelezettség novelése szempontjabol.

Az interjuk alapjan  elegedettseg
csdkkents ¢s fluktuacio noévels tenyezék lehetnek: a

14 .
eredmenyei

nagy fesziiltség alacti munkavegzes, a rossz viszony a

beosztottak  ¢és  vezetsk  kozotr, a  felsGvezetés

alacsony
szintje, a bizonytalansag, a jovékep hianya (nem cudjak

munkatarsakkal  kapesolatos  bizalmanak
mi celbol, micre dolgoznak), a sikertelenseg erzése a
munkdban, a munka eredményének nem kozlese a
munkatarsakkal, a nagy munkateher, a merev ¢és szigora
szervezeti kultira, a kommunikaciohiany, a szikos
hataridék, az indokolatlan és nehezen értheté feladatok,
a kollektiv biintetes alkalmazasa. A vezet6i interjuk
alapjan a vizsgalatban szerepl6 szervezetek koziil tobb
szervezetre jellemzd lehet az elidegenedés™ szervezeti
betegseg megléte vagy elkezdddese.

A szellemi foglalkozastak fizetése még mindig
jelentdsen alacsonyabb a kozigazgatasban, mint a
versenyszfeéraban (Kaiser 2017; 2018), ugyanakkor a
kozigazgatas utanpotlasanak biztositasaban szerepet
jatszo  fiataloknal —a  kozigazgatas  vonzoereje
szempontjabol az elérhets jovedelmek  szintje egy
(Hazafi Ezért

tenyez6kre is ¢rdemes nagyobb hangsulyt fektetni, hogy

meghatdrozd  tényezd 2009). mas
a kozigazgatas vonzé munkahely lehessen, mivel a
jovedelmek szintjeben lehet, hogy nem tud versenyre
kelni. A KSZDR adatok (1. sz. tablazat) elemzésébél az
latszik, hogy 2023-ban t5bb volt a belépsk szama, mint
a ki]épék szama (X, Y, Z generéciékban), viszont a 2024-
es ¢vben ennck az ellenkezje lathato a legtobb
munkavallaloc magiba fog]alé gcneréciékban (X ¢ésY),
vagyis tobb volt a kilepsk, mint a belépsk szama ebben
a két generéciéban. Fokozottan ¢érdemes odaﬁgyelni a
jovében arra, hogy a kilépsk szama ne haladja meg
jelentésen az 14j belépsk szamat, mert az allomany
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létszamara ¢s utanpotlas bizeositasa tekintetében ez
I} 4 ~ I ! !
negativan hathat. A meglévs allomany megtartasaban a
beosztottakkal kapesolatban 4l kozvetlen vezetsk ¢s
felsovezetsk is  sokat

tehetnek, hogy elegedett,

cgyces

szervezetekben, ¢s ezaleal az egesz kozigazgatasban.

Clk@tClCZCtt munkavz’t]la]ék ngYCl’le az

A kutatas korlatai

A kutatas korlatja, hogy olyan vezetsk voltak az
interjualanyok, akikkel az interjira adott valaszaik
alapjan felcételezhetSen jo egyiite dolgozni”, akik
emberileg ¢s szakmailag is térédnek (vagy igyekeznek
térédni) bcosztottjaikkal, akik jé munkahclyi légkért
teremtenck ¢s fontosnak tartjak az emberi tényezdket,
valamint a fcj]édést. Valészfm’ﬂcg ezért is vallaleak az
interjut, mely a szervezetfejlesztésrdl, fejlédesrol szol.

Jovébeli kutatasi tervek

Tovabbi lehetséges kutatasi irany, hogy az interjuk
eredmeényei ¢s a szakirodalom alapjan a modellhez
kérdsivhez a

kozigazgatasra jellemz6 tetelek készithetSek, melyek a

tartozo szervezetdiagnosztika
megfeleld statisztikai elemzések eredményei utan a
kerdsiv  kozigazgatasi valcozataba  keriilhetnek. Az
interjuk jo tampontot szolgaltatnak ahhoz, hogy milyen
tenyezdkre vonatkozzanak a kerdsivbe keriils 4j téelek
mind a meglévé dimenziok kiegésziteseként, mind az 4
dimenziok megalkotasakor. A kozigazgatasra adapralc
keérdéiv felveeelevel ¢s elemzésével a kozigazgatasi
szervek jelenlegi allapota felmérhetéve valna, bizonyos
idékozonként a kérdéivvel ismételt mérések eredménye
osszehasonlithatd lenne, gy a valcozas vagy annak
hianya kévethetd lenne. A szervezetdiagnosztikai
kérdsiv

mutathatna

nagyobb mintaclemszammal

gyorsabban,

meg a  kozigazgatasi  szervezetek
egeszsegesen mikdds részeit ¢s szervezeti betegségeit.

Egy

kozigazgatasban a meglévé munkatarsak megtarcasa ¢s

cgészseges  szervezetben,  egy  egészséges
az ) munkatarsak kdzigazgatasba vonzasa is konnyebb
lehet, ha a kozigazgatasi szervek ismerik sajac, jol
miikods terileteiket (melyeket hangsd]yozni tudnak),
ill. fejlesztends teriileteiket (melyeket megismerhetnek

¢s javithatnak).
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