DOI: 10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2041-2059 @@@@
BY NC ND

Munkaltatoi markaépités a kozszolgalatban
Ilazio6 vagy jovokép a kivalo munkahely?

Excellent Workplace: Illusion or Vision?
Employer Branding in Public Services

Kajtar Edit Magasvari Adrienn
Dr., PhD, habilitalt egyetemi docens Dr., PhD, egyetemi docens
. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, . Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
Allamtudomanyi és Nemzetk6zi Tanulmanyok Kar Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar
kajtar.edit@uni-nke.hu magasvari.adrienn@uni-nke.hu
Mt | S mt | T
mt | e mt | e
Absztrakt

Cél: A 2024-es, a European Public Administration Network (EUPAN) tagal-
lamai korében folytatott kutatas munkaltatoi markaépitéssel kapcsolatos ered-
ményeinek O0sszefoglalasaval a szerzok szeretnének ravilagitani arra, hogy a
munkaltatoi markaépités a HR-menedzsment egyre jelentdsebbé valo stratégi-
ai eszkdze. Kiemelt szerepe van abban, hogy egy munkaltato kitiinjon a mun-
kaerdpiaci versenyben. Bemutatjak, hogy a munkaltatoi markaépités nem csak
a versenyszféra sajatja, hiszen egyes EUPAN tagallamok kdzszolgalatdban mar
léteznek ennek hasznalatara iranyul6 jo gyakorlatok.

Modszertan: A szerzok a kutatas keretében a dokumentum- és tartalomelem-
zés mellett empirikus adatgytijtést és adatelemzést végeztek. A nemzetkdzi
(N =26 10) és a hazai (N = 12 500 f0) felméréshez is egy-egy sajat fejlesztésii
kvantitativ méréeszkozt, kérdoivet hasznaltak, illetve a magyar vizsgéalatban
kvalitativ modszert, interjut (N = 8 £0) is alkalmaztak.

Megallapitasok: A kozigazgatasi szerveknek vannak olyan értékei, amelyek
vonzo6 munkaltatova tehetik ezeket, segithetik a fiatalabb generaciok kozigaz-
gatasi palyara orientalasat, illetve a jelenlegi munkatarsak motivalasat, meg-
tartasat. Olyan tényezok, amelyek a kdzigazgatasi munkaltatéi marka alapjai
lehetnek. A munkaltatoi markastratégia szerepét felértékelik a jelen jogi-gaz-
dasagi-tarsadalmi és digitalis valtozasai.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 19.
Elfogadas: 2025. 08. 02.
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Erték: A tanulmany nemcsak arra vilagit ra, hogy mitél lesz egy munkaltato
vonzo vagy kivalo, hanem arra is, hogy milyen elvarasokat timasztanak a mun-
kavallalok egy munkahellyel szemben, felfedezhet6k-e ezek kozott generaci-
o0s eltérések. Ramutat a kozigazgatasi munkahelyek eldnyeire, de jelzi azokat
a HR-funkciokat is, amelyek jelenleg nem segitik a toborzast vagy a megtar-
tast ebben a szektorban.

Kulcsszavak: munkaltatéi marka, kozigazgatas, toborzas, megtartas

Abstract

Aim: This paper presents the findings of the 2024 employer branding survey
conducted among the European Public Administration Network’s (EUPAN)
member states, emphasising the growing significance of employer branding as
a strategic human resource management tool. It plays a prominent role in an
employer’s ability to stand out in the labour market. This study shows that ef-
fective employer branding practices are already being implemented within the
public services of several EUPAN member states, challenging the perception
that it is exclusive to the private sector.

Methodology: In addition to document and content analysis, we collected and
analysed empirical data within the framework of the research. We used a quan-
titative measurement tool in the form of a questionnaire for both the interna-
tional (N = 26) and domestic (N = 12,500) surveys. For the Hungarian com-
ponent, qualitative research in the form of semi-structured interviews (N = 8)
was also used.

Findings: Public administration institutions possess core values that can en-
hance their attractiveness as employers, inspire younger generations to pursue
careers in public service, and help retain current employees. These values form
the basis of a robust employer brand in public administration. The relevance of
employer branding is further amplified by ongoing legal, economic, societal
and digital transformations.

Value: This study offers insights into what constitutes an attractive or excel-
lent employer, examines employee expectations of the workplace and explores
generational differences. It also identifies the benefits of public sector employ-
ment and pinpoints HR functions that hinder recruitment and retention efforts
in this field.

Keywords: employer brand, public administration, recruitment, retention
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Bevezetés

Szerelmi torténet, csabitd szirénhang, tehetségmagnes, szupermodell, a szerve-
zet j6 hirének szive és lelke. Tobbek kozott ilyen erds hasonlatokat talalunk az
»employer branding is like” (vagyis: ,,a munkaltatdi marka olyan, mint”) keresést
a Google-be beiitve. Csakugyan, jelentds verseny folyik a munkaltatéi oldalon
a megfelel6en képzett munkaerdért. A személyi allomany stabilitasanak fenntar-
tasa mar nem csupan a hatékony toborzasi rendszer miikddtetését igényli, hanem
egy versenyképes munkaer6-megtartasi stratégiat is feltételez. Az a munkaltato,
aki gy0zni akar a tehetséges, kvalifikalt munkavallalokért vivott kiizdelemben,
kiemelt figyelmet kell forditson a méar meglévo munkavallalok folyamatosan
valtozo6 elvaréasaira (Krajcsak, 2018) és a leendé munkatarsak munkahelyva-
lasztasi preferenciaira (Farkas, 2021). A legkivalobb munkavallalok a legjobb,
a legvonzobb vagy a legszerethetobb munkaadot valasztjak, annak iranyaba ko-
telezdnek el. A gydzelem elérésének egyik eszkoze az erds, emberi értékekre és
szlikségletekre reagalo, érzelmeket is megmozgaté munkaltatéi markastratégia.

De mitdl lesz jo, vonzd vagy szerethetd egy cég, egy vallalat vagy egy szerve-
zet? Erre a kérdésre az utobbi idészakban tobb kutatas is igyekezett valaszt adni,
évrol évre dijazva a legkiemelkedObb munkaltatokat. A tavalyi évben példaul
a PwC Magyarorszag a munkahelyvalasztasi szempontok, illetve a munkalta-
toi értékajanlat elemei mentén mar nyolcadik alkalommal végzett online kérdo-
ives felmérést a 14 évnél idosebb diakok, hallgatok és a munkavallalok korében.
A magyar kutatasban részt vevo tobb mint 90 000 6 értékelése alapjan osztot-
tak ki a 2024 Legvonzobb Munkahelye Dijakat 6sszesen tiz iparagi, valamint
egy Osszesitett kategoridban (PwC, 2024). A vilag egyik vezeté HR-szolgalta-
toja, a Randstad 2000 6ta végez felmérést a 18—64 éves korosztalyhoz tartozo
munkavallalok korében, és tobb ezer vallalat koziil valasztja ki a legvonzobb
munkaadokat. A felmérés eredményei alapjan itélik oda évrdl évre a legvon-
z6bb munkaltatoknak jard Randstad Award dijakat. 2024-ben Magyarorszagon
7568 6 vett részt a kutatasban, amely a potencialis munkavallalok munkahely-
valasztasi motivacioira iranyult (Randstad, 2024). Osszevetve az emlitett fel-
mérések hazai munkavallaloi elvarasokra vonatkozoé eredményeit, jol kirajzo-
l6dnak bizonyos trendek.

Ad 1. A legkivalobb munkaltatonak — mindkét kutatas szerint — els6sorban
vonzo6 munkabért/alapbért és megfeleld egyéb anyagi juttatasokat kell nyujtania.
Emellett rendkiviil fontos, hogy megteremtsék a kellemes munkahelyi 1égkort,
ahol a kollégak és a vezetdk kozott jo a kapcsolat, gordiilékeny az egyiittmiiko-
dés. Hangsulyos szempont tovabba a foglalkoztatas stabilitasa, illetve az is, hogy
a munkaado lehetdséget biztositson a munka és a maganélet kiegyensulyozott
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Osszehangolasara. A preferencidk — természetesen — a valaszadok nemétol, vég-
zettségétol vagy életkoratol fliggden mutathatnak eltéréseket.

Ad 2. Az emlitett elemzések tovabbi kdzos pontja, hogy generacios kiilonbsé-
gek ugyan a legfontosabbnak tartott faktorok esetében nem jelentkeznek, azon-
ban a karrierépités/szakmai eldmenetel, valamint a fejlodési lehetéségek bizto-
sitasa a fiatalabb generaciok szamara sokkal vonzobba tehet egy munkahelyet.

Ad 3. Els6sorban a Randstad felmérése vilagit ra arra, hogy egyes motivacios
szempontok stlya szignifikdnsan magasabb a magyar munkavallalok korében az
eurdpai atlaghoz képest. Kiilondsen kirivo az elvarasok kozti kiilonbség a vonzd
munkabér, a kellemes munkahelyi 1égkor, valamint a munkaado stabilitasa te-
kintetében. Itthon viszont joval kevesebb figyelem iranyul a munka tartalmara,
annak érdekességére, a munkahely altal nytjtott képzésekre vagy éppen arra,
hogy milyen a munkaltatd hirneve, megitélése. Az eurdpai eredmények alap-
jéan ezek sokkal fontosabb elvarasok.

Ad 4. A kutatasokban résztvevok értékelése alapjan 2024-ben tobb magyar
munkaad¢ is kiérdemelte mind a PwC Magyarorszag elismerését, mind a Rand-
stad Award dijat. Ok azok a munkaerépiaci szerepldk, akik felismerték, hogy
a munkavallaléi elvarasokhoz igazodva kialakitott értékajanlattal egy meg-
nyerébb munkaltatoéi markat épithetnek. Szondi (2017) véleménye is az, hogy
a munkavallalokért folytatott versenyben az kerekedhet feliil, aki tisztaban van
a munkaerdpiacra belépok elvarasaival, aki vilagosan latja, hogy ha a munkal-
tato altal kinalt lehetdségek €s a munkatarsak igényei nincsenek dsszhangban,
akkor olyan valtoztatasokat kell végrehajtani, ugy kell kialakitani vagy 0jja-
¢épiteni a munkaltatoi markat, hogy annak koszonhetéen a munkaltatd vonzo
munkahelyként jelenjen meg.

E felmérések eredményei jol illeszkednek a Cascio-féle BANI (Brittle, Anxi-
ous, Nonlinear, Incomprehensible) modellbe. A modell szerint a vilag, amely-
ben éliink térékeny, szorongo, nem-linearis €s érthetetlen (Cascio, 2020). Ilyen
kornyezetben értheté modon felértékelddik az a munkahely, amely anyagi biz-
tonsagot, valamint stabilitast és kiszdmithatosagot képes nytjtani, gondot for-
dit a munkavallaloi jolétre és arra, hogy az ott dolgozdk folyamatos tanulassal
¢s fejlesztéssel erdsithessék a valtozashoz valo alkalmazkodasi képességiiket.

Elméleti keretek

A munkaltatoi markaépitést mint fogalmat el6szor Tim Ambler és Simon Barrow
hasznaltak 1996-o0s tanulméanyukban (Ambler & Barrow, 1996), a gyakorlatban
viszont csak 2006-t61 kezdett elterjedni. A vallalatok ezt kovetden szembesiiltek
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ugyanis azzal, hogy nem elég csak a termékeket ,,markazni”, de fejleszteni kell
a munkaltatoi mindségiiket is, hogy vonz6 szervezetté valjanak (von Roeder,
2014). Az elmult évtizedekben szdmos kutat6 vizsgalta, hogy miért van sziik-
ség munkaltatdi markaépitésre, milyen szerepet tolt be a vallalatok miikodé-
sében, és altala milyen eredményeket lehet elérni. A munkaltatdi markaépités
ennek ellenére még napjainkban is fiatalnak szamito szemlélet, amely az embe-
rier6forras-menedzsment és a marketing egyes teriileteit 6tvozi. A munkaltatoi
markaépités elméletének mintegy tiz évre volt ahhoz sziiksége, hogy sikeressé
valjon a vallalatok korében. A szemlélet egyre szélesebb kdrben torténd alkal-
mazasahoz pedig hozzajarult, hogy mig korabban a munkaltatok béven valo-
gathattak, szelektalhattak a jelentkezok koziil, a 2010-es évek masodik felére
ez a tendencia megfordult: a potencialis munkavallalok valogathattak a cégek
ajanlatai koziil, a cégeknek kellett ,,megnyerniiik” maguknak a tehetségeket,
vagyis a munkaltatok versenyeztek a munkaerdpiacon fellelhetd legtehetsége-
sebb munkavallalokért (Magasvari et al., 2021).

Ezt a tényt erdsiti meg Reshma és Velmurugan (2024) friss kutatésa is, akik
a munkaltatéi markaépités egyik legatfogdbb elemzését végezték el. Szisztema-
tikusan attekintették az employer branding témakdrében sziiletett tudomanyos
kozleményeket 2004 és 2023 kozott. A szerzk a Scopus adatbazist hasznal-
tak kiindulasi pontként, és olyan kulcsszavakra kerestek ra, mint az ,,employer
branding”, ,,employer attractiveness” vagy ,,employer brand image”. A kutatas
megallapitotta, hogy a munkaltatoi markaépitést kozéppontba helyez6 publi-
kaciok szama jelentsen nétt az elmult évtizedben, kiilondsen 2017 utan. A ku-
tatas egyik fontos kovetkeztetése az volt, hogy a munkaltatoéi markarol sz61o
tudomanyos diskurzus nagymértékben fragmentalt és elsGsorban kvantitativ,
kérdbives mddszereken alapul. A szerzok hangsulyoztak tovabba a digitalis
transzformacioval, a mesterséges intelligenciaval és a generacios kiilonbségek-
kel foglalkozo témak bévitésének sziikségességét. Attekintve a kutatas soran
gyljtott, a vizsgalt idoszakban sziiletett és leggyakrabban idézett tanulméanyok
listajat, az is szembedtld, hogy nagyon kevés olyan publikacio 1étezik, amely
a munkaltatoi markaépitést kifejezetten a kozszféra szemszogébol vizsgalja.
Ezt tdmasztja ala a Ritz és Waldner (2011) szerzOparos kézszféra vonzerejét
feltérképezo tudomanyos munkaja is.

A vonatkoz6 tudomanyos szakirodalom harom {6 nézépontot kinal a munkal-
tatoi markaépitéssel kapcsolatban. Az els6 nézépont a munkaerdpiaci versenyre
fokuszal, a ,,tehetségekért folytatott harc” megnyerésében latja a munkaltatoi
markaépités szerepét (Hughes & Rog, 2008). A masodik szemlélet képviseldi
a szervezeti mikodeést helyezik a kdzéppontba. Szerintiik a munkaltatdi mar-
kaépités keretet biztosit a karriermenedzsment programok szdmara, és ujszerti
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cres

munikacios eszkozként mitkodik (Avery & Mckay, 2006; Backhaus & Tikoo
2004). Végiil, a harmadik csoporthoz tartozok szerint az employer branding
a toborzasi folyamatot erdsiti és a potencialis munkavallalokat célozza, tovabba
jelent6s figyelmet fordit a jelenlegi munkatarsak megtartasara (Cable & Turban,
2001; Ewing et al., 2002). Az el6bb emlitett Reshma és Velmurugan (2024) altal
feltart kutatasi eredmények alapjan is harom f6 tematikus klaszter rajzolodott
ki a munkaltatoi markaépités kapcsan. Ezek a kovetkezok: (1) a munkaltatoi
vonzerd szoros kapcsolatban all a munkavallaloi elkotelezettséggel, (2) a szer-
vezeti identitas és kultlira szerepe megkeriilhetetlen eleme a folyamatnak, va-
lamint (3) egyes (jellemzden kifelé iranyuld) HR-funkciok eredményesebbek
lehetnek a markastratégia tdimogatasaval. A szerzOk egyértelmiien kijelentik
tovabba, hogy a vonzo szervezet sikerének legfontosabb stratégiai eszkdze
a munkaltatdi markaépités.

Osszességében megéllapithatd, hogy a munkaltatdi markaépités egy hosszi
tavu stratégia mentén végzett olyan folyamatos tevékenység, melynek célja po-
zitiv kép kialakitasa a munkaltatorol, kiilondsképpen a jelenlegi és a potencialis
munkavallalok szemében. Eredményeként elérhet6 a tehetséges munkavallalok
megszerzése (a marka a Z és Y generaciobol szarmazo potencialis munkavalla-
lok figyelmét és érdeklodését is felkelti), a kivald munkatarsak, a kulcsemberek
megtartasa, motivaciojuk, elkotelezettségiik erdsitése, teljesitményiik javulasa,
a fluktuacio csokkentése, valamint redukalhatok a toborzasi és atképzési kiada-
sok (Farkas et al., 2024).

A fentiek fényében tigy tlinhet, hogy a munkaltatdi markaépités elsdsorban
a maganszektor sajatja, de egy megalapozott és jol kidolgozott munkaltatdi mar-
ka a kozszféraban is sikeresen miikddhet, tekintettel arra, hogy a munkaeréhiany
¢s a legjobb teljesitményt nyjtok vonzasanak és megtartasanak igénye mindkét
szektorban relevans. El kell azonban ismerni, hogy a kozszféran beliili szerve-
zeteknek meglehetosen eltérd, az 4gazat szamara megfelel6 markaépitési meg-
kozelitésre lehet sziikségiik. Ez leginkabb abbol adddik, hogy a kozszféra szer-
vezeteinek alapvetd rendeltetése nem a nyereségszerzés, hanem a tarsadalom,
a kozosseég szolgalata (Weraas, 2008). Masrészrol, a kozigazgatasi szervezet-
¢s feladatrendszer igen erdsen tagolt és szerteagazo, igy egy altalanos érvényt,
minden kozigazgatasi munkaadora kiterjed6 munkaltatdi marka felépitése ne-
hezen képzelhetd el. A kdzszolgalati munkaadok esetében a markaépitési lehe-
toségeket gyakran behataroljak a szabalyozasi keretek, a kotott bérstrukturak,
vagy az er6forrasok sziikossége. Ahhoz, hogy a kozszféra legitimitasa ne sériil-
jon, a markaépitést kozszolgalati kontextusban kell fejleszteni, az elobbi szem-
pontokat figyelembe kell venni (Hermannsdottir, 2021; Romano et al., 2024).
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A kozszféra esetében az employer branding gy definialhat6, mint a toborzas
¢és a megtartas olyan megkozelitése, amely magaban foglalja egy vilagos kép
népszerlsitését a szervezeten beliil és kiviil arrdl, hogy mi teszi a szervezetet
mint munkaltatot egyediiladlléan vonzdova (Theurer et al., 2018). Els6sorban
a pozitiv megitélést, nem pedig a versenyt hangsulyozza.

A Kkutatas célja és modszertana

A tanulmany alapjat egy empirikus kutatas adja, amelyet jelen iras szerzéinek
kozremiikddésével a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem HRM Kutatocsoport-
ja végzett. A kutatas nemzetk6zi és hazai vonatkozast adatgytijtésre és adat-
elemzésre épiilt. Nemzetkozi viszonylatban az Eurdpai Kozigazgatasi Halozat
(EUPAN) tagorszagainak humaner6forras-gazdalkodasi gyakorlatat vizsgal-
tuk, sajat fejlesztésti mérdeszkoz, kérdoiv segitségével. Ebben 26 tagallam vett
részt, a kérdéseket minden orszagbodl egy-egy szakértd valaszolta meg. A hazai
vizsgalati populacidt a kormanyzati igazgatasban dolgozé kormanytisztviselok
(tdbb mint 70 000 f6) alkottak, szintén sajat fejlesztésti kvantitativ eszkozzel
végeztik el a felmérést, teljes korti lekérdezést alkalmazva. A kérddivet 12 500
{6 toltotte ki, ami 20% alatti valaszadasi hajlandosagot mutat. Ezt figyelembe
véve, a vizsgalat ugyan nem reprezentativ, viszont a nagyszamu kit6ltés miatt
bizonyos tendenciakra mar lehet kdvetkeztetni az eredményekbdl.

A kutatas célja elsdsorban a generacids kihivasok feltarasa volt, ennek mentén
érintettiik a munkaltatoi markaépités kérdéskorét is. Kivancsiak voltunk arra,
hogy a vizsgalatban részt vevo EUPAN-tagorszagok lathatova teszik-e magukat
mint munkaltatok, és hogy épitenek-e munkaltatoi markat. Felmértiik tovabba,
hogy amennyiben rendelkeznek erre vonatkozo stratégiaval, melyek a munkal-
tatoi markaépités kulcstényezoi. A hazai kutatasban pedig arra koncentraltunk,
hogy feltarjuk a kormanyzati igazgatasi szervek, mint munkaltatok sajatos érté-
keit, a rendelkezésiikre 4116 lehetdségeket és meghatarozzuk a fejlesztést igény-
16 teriileteket. A kutatas eredményei megmutatjak szamunkra a kormanyzati
igazgatasban dolgoz6 munkatarsak munkahellyel, munkaltatoval kapcsolatos
igényeit, elvarasait, illetve ravilagitanak a generacios kiillonbségekre.

Ebben a tanulmanyban kizarolag a kutatas munkaltat6i markaépitésre vonat-
koz6 eredményeit 0sszegezziik. Arra kivanunk valaszt adni, hogy
* melyek a kivald kozigazgatasi munkaltatova valas kritériumai (K1),

» melyek azok a meglévo feltételek, értékek, amelyekre jelenleg épiilhet a kor-
manyzati igazgatasban a munkaltatdi marka (K2), illetve
* milyen korlatai vannak a kivaldsag elérésének (K3).

Beliigyi Szemle, 2025-10 2047


https://doi.org/10.1111/ijmr.12121

A kutatasi eredmények Osszegzése

A nemzetkozi felmérésben részt vevo tagallamok (N = 26) kevesebb mint fele
(11 orszag) foglalkozik a kdzigazgatasban munkaltatdi markaépitéssel és ren-
delkezik munkaltatoi markaépitési stratégiaval. Ahogyan azt mar korabban em-
litettiik, a kozigazgatasban kihivast jelenthet egy k6z6s marka meghatarozasa,
mivel a kozigazgatason beliil az identitas széttoredezett lehet. Emellett pedig,
néhany funkcionalis elonytdl eltekintve ugy tlinik, hogy a potencialis munka-
vallalok egy része nem is tesz kiilonbséget a kozszféra szervezeteinek markai
kozott. Erre hivja fel a figyelmet a Keppeler €s Papenful3 (2020) szerzdparos is,
akik szerint a kozszféra munkaltatéinak mérlegelniiik kell, hogy egy integralt
munkaltatdi markaépitési stratégia hatékonyabb lehet-e, mint a kozszféra egyes
munkaltatoinak elszigetelt eréfeszitései. Hasonléan gondolkodnak errdl a kér-
déivet kitoltd és markaépitési stratégiaval rendelkez6 tagallamok kozszféra-
beli szervezetei is. Egyes orszagokban a kozigazgatasi munkaltatok dnalldoan
alakitjak ki a markastratégiajukat (Ausztria, Dania, Olaszorszag, Lettorszag és
a Szlovak Koztarsasag), de tobb valaszadd orszagban kdzos markaépitési célokat
fogalmaznak meg a kdzponti kormanyzaton beliil és ezt ajanlasok vagy irany-
mutatasok formajaban biztositjak az egyes munkaadok szamara. Ennek t6bb
forméja létezik. Belgiumban vagy Németorszagban példaul szovetségi szinten,
mig Franciaorszagban tarcakozi szinten alakitjak a munkaltatoi markaépitési
stratégiat. Bar a valaszadé orszagok fele nem rendelkezik konkrét munkaltatdi
markaépitési stratégiaval (igy Magyarorszag sem), az EUPAN-orszagok koz-
igazgatasai kiilonboz0 keretek kozott foglalkoznak a toborzéssal, a tehetségek
vonzésaval és megtartdsaval, és igyekeznek felismerhetdvé, lathatéva tenni
magukat (Hazafi et al., 2024).

Tobb tanulmany szerint (Demmbke, 2005; Dong, 2014) a kdzigazgatasrol mint
vonz6 munkaltatorol alkotott kép kialakitasanak fontos mechanizmusa, hogy
a szervezetben a munkakdr azon aspektusait hangsulyozzak, amelyek mind az
allaskeresOk, mind a munkavallalok szamara fontosak. A kozigazgatas miko-
désének kozponti eleme, hogy a kozosség szolgalataval hozzajarul a tarsada-
lom miikddéséhez. Ez az alapveto kiildetése. A kdzigazgatasban versenyelonyt
jelenthet tovabba a maganszektor munkaltatéihoz képest a foglalkoztatasi biz-
tonsag, a munka ¢s a maganélet 6sszeegyeztetésének lehetosége, a tanulasi le-
hetdségek, valamint a jobb munkahelyi és a hosszu tava szocialis garanciak
biztositasa. A nemzetkozi felmérésben részt vevo tagallamok koziil 23 orszag
értékelte 19 elére meghatarozott tényezo alapjan, hogy milyen tényezokre éptil/
épithetd a munkaltatoi markaja. Az egyes tényezok atlagértékei alapjan a va-
laszadé EUPAN-orszagok elsdsorban a kovetkezd tényezdkre épitik munkaltatoi
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markajukat: a munka és maganélet egyensulya (példaul csaladbarat, rugalmas
munkavégzés, home office, tivmunka, részmunkaid6), a foglalkoztatas bizton-
sdga, képzési és fejlodési lehetoségek, a kozosség szolgalatanak gondolata, tar-
sadalmi feleldsségvallalas (CSR), amint ez az alabbi dbran lathato.

1. szamu abra
A munkaltatoi markaépités tényezdi a kozigazgatasban — nemzetkozi kutatas

A kozosség szolgalata I 5,29
Képzési és fejlesztési lehetoségek I 5,27
Munka-maganélet egyensulya [INE— 5,09
Foglalkoztatasi biztonsag [N 4,83
Karrierlehetdségek I 4,78
Informéciok a foglalkoztatasi lehetéségekrsl NG 4,64
Versenyvizsgék, egyéb kivalasztasi modszerek NI 4,00
Munkahelyi légkor I 3,65
Teljesitménymenedzsment rendszer NG 3,52
Kreativitds, innovacio NG 3,52
Vezetdi képesseg I 3,50
A munkavallalok megbecsiilése I 3.40
Valtozatos szakmai feladatrendszer/munka [N 3,06
Versenyképes fizetés a versenyszférdhoz képest NN 3,05
Lehetéség nemzetkdzi tapasztalatszerzésre NG 2,95
Generacios kihivasok megfeleld kezelése NN 2,76
Egyéb anyagi juttatasok NI 2,50
A modern technol6gia alkalmazasa NN 2.40
Joléti szolgaltatasok NG 2,23
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Forrds. Hazafi et al., 2024.

A valaszadd orszagok kozigazgatasai jellemzéen azokra az értékekre épitik
munkaltatéi markajukat, amelyek megkiilonboztetik a kdzigazgatast a ma-
ganszektortol, példaul a foglalkoztatas biztonsaganak fontossagara vagy a ko-
z0sség szolgalatara. Olyan célokat is megfogalmaznak, amelyek vonzé mun-
kaltatova teszik Oket a fiatalabb generacio szamara, mint példaul a tanulasi és
fejlodési lehetoségek, a munka és a maganélet egyensulyanak biztositasa vagy
a karrierlehetdségek.

Mivel a hazai kozigazgatas nem rendelkezik munkaltatoi markaépitési straté-
giaval, a magyar felmérésben két oldalrdl kozelitettilk meg a vonz6 munkaltato
kérdéskorét. Egyrészt arra voltunk kivancsiak, hogy milyen szempontokat mér-
legel a résztvevd, mikor munkahelyet valaszt (milyen elvarasai vannak a mun-
kaltatoval szemben). Masrészt pedig azt vizsgaltuk, hogy egyes HR-tényezoket
milyen mértékben biztosit a valaszt ad6é korményzati tisztviselok munkaltato-
ja (melyek a kdzigazgatasi munkahelyek lehetdségei, értékei).

Beliigyi Szemle, 2025-10 2049
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A foglalkoztatottak elvarasainak feltérképezése érdekében a valaszadok
(N =11 792) az el6ére megadott, hiisz munkahelyvalasztassal dsszefiiggo té-
nyez6t 1-tdl 4-ig terjedd Likert-skalan értékelhették (ahol: 1 = nem fontos,
4 = nagyon fontos). Az atlathatobb szemléltetés érdekében a Likert-skala érté-
keit 6sszevontuk (inkabb fontos, inkabb nem fontos érté¢kekre). A valaszadok
véleményét a 2. szamu abra mutatja.

2. szamu dbra
Munkahelyvalasztasi szempontok — magyar kutatds

A munkahely stabilitasa o3 I Y I N — 11536
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025a

A valaszadok tobbsége a munkahely stabilitasat, az illetményt és a juttatasokat,
a munka-maganélet egyensulyat, a stresszmentes munkakornyezetet, az ember-
kozpontl vezetést, tovabbad a munkahelyi kornyezetet tartja inkabb fontos ténye-
z6nek a munkahelyvalasztasnal, mig a karrierlehetdségek, munkaltato hirneve,
a rugalmas munkavégzés vagy a korszerl technologiak hasznalatanak lehetd-
sége kevésbé fontos a kérdoives felmérésben résztvevok szerint.

A leginkabb fontosnak, illetve legkevésbé fontosnak értékelt szempontokat ge-
neracios 0sszefiiggésben is megvizsgaltuk. Ebben az 6sszevetésben a veteranok

valaszait (csekély 1étszamuk miatt) mar nem vettiik figyelembe. A leginkabb
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fontosnak itélt munkahelyvalasztasi szempontok esetében — figyelembe véve
a valaszadok aranyat az egyes csoportokon beliil — szignifikdns eltérést nem
azonositottunk a négy generacio véleményének tekintetében. A kevésbé fon-
tos tényezoket generacios csoportonként vizsgalva azonban mar jelentésebb
eltéréseket tapasztaltunk. A munkaltato hirneve a X generacios valaszadok
68%-anak inkabb fontos munkahelyvalasztasi preferencia, mig ez az arany a Z
generacidhoz tartozo résztvevok tekintetében csupan 54%. Ezt az egyik felmé-
résben részt vevo igy fogalmazta meg a szabadon megvalaszolhat6 kérdések
keretében: az id6sebb kollégak ,,jobban ragaszkodnak a hivatali imdzs meg-
tartasahoz, a hivatal, mint munkahely jo megitélését szem elott tartjak. ” Ezzel
szemben a karrierlehetdségeket a Z generacios fiatalok 81%-a inkabb megha-
tarozo palyavalasztasi motivacioként értékeli, szemben a boomerek vagy az X
generaciosok kozé tartozo kitoltokkel, akiknek alig tobb mint fele tartja ezt in-
kabb fontos szempontnak. Hasonld a helyzet a rugalmas munkavégzési lehe-
toségekkel kapcsolatban, hiszen ez a tényezd is a Z generacio szamara a legin-
kabb vonzo (74%), példaul a boomerek csupan 54%-a gondolja inkabb fontos
preferencianak.

Ahhoz, hogy azonosithassuk azokat a meglévo értékeket, amelyekre a kor-
manyzati igazgatasban jol alapozhat6 a munkaltatéi marka, megkérdeztiik a kor-
manyzati igazgatasban dolgozok véleményét egyes HR-funkciokrdl. Hiszen
a megfelel6 munkaero toborzasdhoz, illetve megtartasahoz alaposan ismerni
kell, hogy a foglalkoztatottak szamara mit6l valik igazan vonzova, értékes-
sé az adott szervezet, miért dolgoznak szivesen a munkahelyen. A valaszadok
(N =11 428) az elére megadott 33 allitast értékelték egy 1-t6l 6-ig terjedo Li-
kert-skalan (ahol: 1 = egyaltalan nem, 6 = dontdéen, NT/NV = nem tudja, nem
valaszol). Az atlathatobb szemléltetés érdekében a Likert-skala értékeit itt is
Osszevontuk (kevésbé biztositja, jellemzéen biztositja értékekre). A 3. szamu
abran kizarolag azokat az elemeket jelenitettiik meg, amelyet a valaszadok tobb
mint 60%-a gy itélt meg, hogy azt a munkaltatdja jellemzden biztositja sza-
mara, illetve azokat a tényezoket, amelyrdl a felmérésben részt vevok kevesebb
mint 20%-a vélekedik ugy, hogy tudjak szamara biztositani a kdzigazgatasban
a munkaado szervek.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2051



3. szamu abra
A munkahely dltal biztositott lehetéségek megoszlasa — magyar kutatds
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Forrds. Kajtar & Magasvari, 2025a

A fentiek alapjan jol kirajzolodik, hogy a kormanyzati igazgatasban miikodo
szervek leginkabb a kdvetkez6 tényezokre épithetik a munkaltatoi markaju-
kat: kiszamithato idébeosztés (a valaszadok 78%-a szerint jellemzden biztosit-
ja a munkahely), 6sztonz0 vezetés (a valaszadok 64%-a szerint jellemzden biz-
tositja a munkahely), motivalé munkahelyi 1égkor (a valaszadok 63%-a szerint
jellemzden biztositja a munkahely) és a munkaba jaras koltségeinek megtéri-
tése (a valaszadok 62%-a szerint jellemzden biztositja a munkahely). Vannak
azonban olyan tényezok is, amelyeket a valaszadok megitélése szerint jelenleg
nem vagy csak kis mértékben tudnak megfeleld szinten biztositani a kdzigaz-
gatasban a munkaado szervek. Sajnos olyan lehetdségek terén, mint a home
office és a tdivmunka, a versenyképes illetmény, a joléti szolgaltatasok vagy
az egyéni fejlesztés, mas — versenyszférabéli — munkaltatokkal nem tud verse-
nyezni a kozigazgatas.

Tovabb arnyalja a fenti képet, ha az elébbi eredményeket Gsszevetjiik a von-
z6 munkaltatova valas kapcsan jelzett véleményekkel, melyeket a résztvevok
a szabadon megvalaszolhato kérdések keretében fogalmaztak meg.

A legtobb kritika az illetményrendszert érte. Egyesek szerint a jelenlegi il-
letményrendszer atlathatatlan, nem kiszamithato, nem igazsagos (elképesztd
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kiilonbségek vannak a varmegyék kozott a kormanyhivatalok, jarasi hivatalok
ligyintézoinek bérezése terén, illetve a savos bérezés fesziiltséget sziil, mert az
azonos savba tartozok kozott szubjektiv, sokszor nem szakmai alapon meghata-
rozott az illetmény konkrét 6sszege). Nagyon sokan megélhetési problémakkal
kiizdenek. Az egyik valaszadd véleménye ezzel kapcsolatban: ,, Té6bbek kozott
példaul 25 év kozszolgalat utan ne okozzon gondot egy munkahelyi gyorsétte-
remben ebédelni, vagy évente egy hétre elmenni kikapcsolodni anélkiil, hogy
mas alapveto dologrol le kellene mondani.”

A rendszer kotott, nem nyujt elérelépési lehetdséget, nem motival fejlodésre.
Jelenleg elorelépési lehetdség csak , kihalasos™ alapon van. Az egyik résztve-
vO szerint ,, sziikség van valos elomeneteli lehetéségekre, kiszamithato, valos
életpalyara, melyben egyszerre van jelen a kiszamithatosag (példaul inflacio-
kovetd illetmény), a tapasztalat, a szervezetnél toltétt ido, valamint az objektiv
modon mérhetd teljesitményen alapulo elére menetel.”

Tobben hidnyoltak az anyagi elismerést, megbecsiilést. Szamos valaszado ki-
emelte, hogy ha nincs lehetdsége a szervezetnek biztositani az elvarhat6 anyagi
elismerést, legalabb nytjtson olyan egy¢éb juttatasokat, amelyeken keresztiil azt
érezhetik a munkatarsak, hogy igazan fontosak a szervezetnek. Sokan hangsu-
lyoztak a rugalmasabb munkavégzési lehetdségek, a home office lehetdségé-
nek megteremtését, hiszen ,, a jogszabaly hiaba biztosit lehetéséget az otthoni
munkavégzeésre, ha az a vezetd altal tiltott. Teves elképzelés az, hogy magasabb
szinvonalu munkat csak dallando jelenléttel lehet biztositani.”

Egyesek szeretnék a kotelezo teljesitményértékelés visszaallitasat, és ennek
alapjan a kiemelked6 munkateljesitményt nytijtok jutalmazasat.

A stabil munkahely mint elvaras jelentkezett a kérddivet kitoltok részérol.
Ennek a megteremtéséhez sziikkséges azonban az allandé 1étbizonytalansag
megsziintetése, amelyet a folyamatos atalakulasok okoznak. Az atszervezések
ugyanis folyamatos fesziiltségben és bizonytalansagban tartjak az allomanyt.
Ugy latjak tobben is, hogy egy stabil és megbizhaté munkahelyen megbecsii-
lik a szakmai dolgozok és vezetdik tudasat. Ehhez nélkiilozhetetlen a képzések
tamogatasa, tréningek szervezése (példaul stresszkezelés, monotonitastiirés,
kommunikacid, konfliktuskezelés), coaching és mentalhigiénés szakember el-
érhetdvé tétele minden munkatars részére. ,, E’rtékeljék és ismerjék el az ember
munkajat, kitartdsat és legyenek megfeleld képzési, tovabbképzési lehetoségerk,
ahovd el is engedik az embert, nemcsak a jelentkezésig juthat.”

Tobben fejtették ki véleményiiket a kozigazgatasi szervezeti kultiraval kap-
csolatban is, amelynek ,,allapota” hanyatlik. ,, Az elmult években sikeresen ki-
alakitasra keriilt az tigyfélbarat kozigazgatas, de a kormanyhivatali dolgozok
(kiilonosen a jarasi hivataloknal) mérhetetleniil elhanyagoltak lettek. Riaszto
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a leépiilés, a szakma nagy része mar elment. Motivalatlansag, fasultsag és ki-
latastalansag jellemzo, csak a remény halvany szikrdja és a szakma szeretete
tartja itt az embereket. Ez meglehetosen elrettentd tényezo a fiatalok szamara.”
A veszélyt az jelenti, hogy az tlag alatti egzisztencidlis megbecsiilés miatt a jo
szakemberek folyamatosan 1épnek ki a rendszerbdl, amely a szervezeti egysé-
gek elgyengiiléséhez, a szinvonal leépiiléséhez vezet. Evek 6ta romlik a koz-
igazgatas tarsadalmi megitélése, igy indokolt lenne a tarsadalmi érzékenyités
az allamigazgatas teriiletén (kiilondsen a hatdsagi munkavégzeés tekintetében).

Nagy valtozasoknak kellene torténnie, hogy vonzo legyen a kozigazgatas. A val-
tozasok érdekében sziikséges egy kormanyzati stratégia kialakitasa, ami mellett
a kollégak elkotelezodhetnek. Csak 6sszkormanyzati szinten lehet valtozas, és
csak igy nyerheti vissza ismét a kdzszolgalat kordbbi fényét, értékét. Vilagos
szervezeti célokra és jovOképre, atlathato iranyitasi és tamogato ellendrzési rend-
szerekre van hozza sziikség. Ugyanakkor a fejléddéshez a piaci viszonyokhoz
igazodo fizetést, juttatasokat, timogatasokat kell nyujtani. ,, 4 kézigazgatds ak-
kor tud vonzo lenni, ha kozelit a versenyszféra altal biztositott lehetoségekhez. ”

Kovetkeztetések, javaslatok

A jogi, gazdasagi, tarsadalmi és digitalis kornyezet valtozasa magaval hoz-
za annak az igényét, hogy Gjradefinialjuk mit jelent a kivaldo munkahely. A ta-
nulmanyunk bevezet6jében azt hangsulyoztuk, hogy Magyarorszagon a leg-
attraktivabb, legszerethetobb munkahelyek azok a stabil foglalkoztatok, akik
vonzd munkabért/alapbért és megfeleld egyéb anyagi juttatasokat nytjtanak,
ahol a munkaterhelés olyan mértékii, ami még lehetdséget teremt a maganélet
zavartalan megélésére, illetve ahol a munkakori 1égkor is kellemes. Emellett —
kiilondsen a Z generacio igényeihez igazodva — megfeleld karriert és hasznos
képzési, fejlesztési alternativakat biztositanak. Munkaltatdi markajukat pedig
ugy épitik és fejlesztik, hogy folyamatosan igazodhassanak a munkavallalok
valtozo igényeihez, versenyképesek legyenek a munkaerdpiacon, illetve meg-
felelGen lattassak ezaltal magukat.

De vajon ugyanezek a szempontok hatarozzak-e meg a kozigazgatasi szervek
munkaltatéi mindségét, kivalosagat? Empirikus kutatasunk nemzetkdzi vetii-
letének eredményei alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy egyre tobb
eurdpai orszag kozigazgatasaban foglalkoznak munkaltatéi markaépitéssel,
amely tdmogatja mind a toborzast, mind a megtartast, de a lathatosagot is fo-
kuszba helyezi. Jellemz6en olyan értékekre épitik ezt, amelyek megkiilonboz-
tetik a kozigazgatast a maganszektortol, példaul a foglalkoztatas biztonsaganak
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fontossagara vagy a kozosség szolgalatara. Emellett olyan stratégiai célokat
is megfogalmaznak, amelyek a fiatalabb generacio szamara vonzobba teszik
a kozszférat, mint példaul a tanulasi és fejlodési lehetdségeknek, a munka és
a maganélet egyensulyanak vagy a karrierlehetdségeknek a biztositasa. A mun-
kaltatoi értékajanlatban azonban nincs kdzponti szerepe a versenyképes fize-
tésnek vagy a jo munkahelyi kdzegnek.

A hazai kormanyzati igazgatasban folytatott vizsgalatunk megerdsitette azt,
hogy a munkaltatét olyan elemek teszik/tehetik kivalova, mint a munkahely
stabilitasa, a versenyképes illetmény és juttatasok, a munka-maganélet egyen-
sulya, a stresszmentes munkakornyezet, az emberkdzpontu vezetés, tovabba
a munkahelyi kornyezet. A karrierlehetdségek, a rugalmas munkavégzési ke-
retek azonban leginkabb csak a Z generacié szamara dontd tényezok, a tanu-
lasi és fejlesztési lehetdségek biztositasa pedig nem billenti olyan mértékben
a kivalosag felé a mérleg nyelvét, mint az elobbiek.

Mindenképpen bizakodasra adhat okot a hazai kormanyzati igazgatasban,
hogy a kormanytisztviselok tobbségének véleménye szerint jelenleg is 1éteznek
olyan erds, a kivalosagot meghatarozo értékek a kozigazgatasi szervezetekben,
amelyek mentén el lehet kezdeni az épitkezést. Ilyen fontos tényez6 a kiszamit-
hat6 id6beosztas, ami a munka és a maganélet 6sszhangjanak az alapjat adja,
az 6sztdnzo vezetés vagy a motivaldo munkahelyi légkor. A legnagyobb kihivas
a markaépités korlatainak a felszdmolasa lesz, hiszen kutatdsi eredményeink
szerint ma a hazai kdzigazgatas sem a jovedelmek és egyéb anyagi juttatasok,
sem a karrierlehetdségek, sem a rugalmas munkarend, sem az egyéni fejlesz-
tések terén nem tud versenyezni a maganszektor munkaadoival.

Meég ettdl is nagyobb veszélyt jelez, hogy a felmérés résztvevoi megkérdo-
jelezik a foglalkoztatas stabilitasat, illetve a munkatarsakban a ,,k6zigazgata-
si munka mint szolgalat™ attitid is halvanyul, és az id6sebb generacio fogyat-
kozasaval varhatoan el is fog tiinni. A stabilitas és a palyabiztonsag korabban
a kozszolgalati életpalyak tradicionalis komparativ elonye volt (Petrovics, 2019;
Banko, 2019). Mara a rendszer atalakult (M¢élypataki et al., 2023). A palyabiz-
tonsag igencsak meggyengiilt, koszonhetden tobbek kdzott a személyi hataly
valtozasoknak, az allashely rendszernek és a bizalomvesztéshez hasonl6 szub-
jektiv intézményeknek (Ludanyi, 2024; Havas & Petrovics, 2023). Hasonl6 ten-
dencia figyelhetd meg a kdzszolgalati ethosz kapcsan (Hazafi & Kajtar, 2021b).
Ha a hazai kutatas szamadatait nézziik, fé16, hogy az id6sebb generacio fogyat-
kozasaval el fog tlinni a klasszikus kdzszolgalati motivacio. Mindekdzben azt is
tudjuk, hogy a Z generacioban rengeteg a potencial e téren. Ennek a generacio-
nak kiemelt igénye, hogy legyen értelme annak, amit tesz, hogy a munkéjaval
tevOlegesen is hozzajaruljon ahhoz, hogy ,,jobba tegye a vilagot™. Ezt a tenni
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akarast — a jelenlegi adatok szerint — nem képes a kozszolgalat a javara fordi-
tani. A stabilitas és az ethosz gyengiilésével pont azok az értékek vesznek el,
amelyek eddig a kdzigazgatas versenyelonyét biztositottak, illetve amelyekre
tudatosan lehetett és kellett is épiteni a munkaltat6i markastratégidban.

A jelen és a kozeljovo kihivasai felé tekintve — ha roviden is — meg kell emli-
teniink a mesterséges intelligencia (MI) hasznalatat. A Covid-jarvany kapcsan
vilagszerte megtapasztalhattuk, hogyan valhat a kényszer az addig halogatott
HR-megoldasok (1asd példaul rugalmas munkavégzés, digitalizacio, extra mun-
kahelyi joléti intézkedések) katalizatorava (Hazafi & Kajtar, 2021a). Az MI bi-
zonyosan hatassal lesz a munkaltatdi markara is (ilyen értelemben a hozza valo
alkalmazkodas tekinthet6 kényszernek). Meg kell vizsgalnunk, hogyan lehetne
a MI er6s6do térhoditasat serkentd faktorként hasznélni a branding teriileten.
Hogyan lehetne jol hasznositani (mert figyelmen kiviil hagyni biztosan nem
lehet!) példaul a digitalis térben vald nagyobb lathatosag, a szereplok kozotti
folyamatos véleménycsere, parbeszéd érdekében.

[luzi6 vagy jovokeép tehat a kivald kozszolgalati munkahely? A valaszunk: attol
fiigg. I1luzi6 marad, ha abban bizunk, hogy automatikusan azza valik. Elérhetd
jOovokeép lesz, amennyiben minden szerepldje elkotelezodik mellette és tesz érte.
Kutatasunk nemzetkdzi jo gyakorlatai igazoltak azt, hogy a kdzigazgatas is le-
het nagy tarsadalmi presztizsii, vonz0, az ott dolgozok altal szeretett munkahely.
Ennek eléréséhez azonban — ahogyan azt a kutatas hazai szegmensének egyik
résztvevoje is jelezte — nagy valtozasokra van sziikség. A valtozasoknak vannak
kulcsfeltételei. Ilyenek a megfeleld kormanyzati tamogatas, az egyértelmiien
megfogalmazott célok és a komplex szervezetfejlesztési folyamatba illesztett,
munkavallaloi igényeket is figyelembe vevo, vildigos munkaltatéi markastratégia.
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