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Absztrakt

Cél: A 2024-es nemzetkdzi European Public Administration Network (EU-
PAN) kutatas tanuléds-fejlesztéssel kapcsolatos eredményeinek osszegzése és
tovabbgondolasa. A szerzék bemutatjak a Z generacio tagjainak tanulasi, kép-
z0dési sajatossagait, igényeit. Feltarjak, hogy milyen eszkozokkel biztositjak
az egyes orszagok a kormanyzati igazgatas tisztviseldinek fejlesztését, és hogy
mennyiben jelenik meg a generacidtudatossag. A parhuzamos magyar genera-
cidkutatas eredményeit a nemzetkozi kutatas fényében vizsgaljuk.
Moédszertan: A szerzok nemzetkdzi kérddives felmérést (N = 26), magyar kor-
manytisztviselok korében végzett kérddives felmérést (N = 12 500), dokumen-
tum- és tartalomelemzést, statisztikai adatok elemzését alkalmaztak, valamint
interjuk késziiltek (N = 8) a téma feldolgozasara.

Megallapitasok: Az L&D stratégia alakitasa soran figyelemmel kell lenni a ge-
neracios hovatartozason tilmutato egyéb tényezokre, az egyedi emberi sajatos-
sagokra, valamint arra, hogy a generacios kiilonbségek percepcidja éppolyan
fontos, mint maguk a kiilonbségek. A diskurzus mindannyiunk szadmara jelen-
tos sziikségletekre és trendekre hivja fel a figyelmet (példaul exponencialisan
erds6do digitalizacio, mentalis jolléti kihivasok). A generacios jellegzetességek
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igényekké, majd a stratégia szamara irdnyvonalakka fordithatok le. Az eltér6
igények kielégitésére diverzifikalt képzés alkalmas, melyre szamos jo gyakor-
latot mutatnak a szerzok.

Erték: A tanulmany municiot ad a képzés és fejlesztési stratégia korszerisi-
téséhez. Rendkiviil széles korii nemzetkdzi és hazai kérddives kutatas alapjan
mutat ki trendeket és jo gyakorlatokat tobbek kozott mentoring, tréning, coa-
ching, Oniranyitott tanulas, személyre szabott fejlesztés, mikrotanulas és a di-
gitalis platformok kapcsan.

Kulesszavak: EUPAN, tanulas és fejlesztés, Z generacio, kozigazgatas

Abstract

Aim: In this paper we analyse the L&D related results of the 2024 international
EUPAN research. We explore Gen Z’s main characteristics and needs; further-
more present the means by which the different countries provide for the devel-
opment of their central government officials. We also examine to which extent
generational awareness is present. We place the results of the parallel Hungar-
ian generational research into international context.

Methodology: We apply an international questionnaire survey (N = 26), a ques-
tionnaire survey of Hungarian government officials (N = 12 500), document and
content analysis, statistical data analysis as well as interviews (N = 8).
Findings: When designing L&D systems the perception of generational dif-
ferences is as important as the differences themselves. In addition to genera-
tional affiliation attention must be paid to various other factors. Generational
characteristics can be translated into needs which in turn can be translated into
strategy guidelines. The discourse is useful as it draws attention to trends that
are relevant not only for gen Z but the entire workforce (e.g. exponentially in-
creasing digitalisation, mental well-being challenges). We display a range of
good practices.

Value: The paper offers insight for modernising L&D strategy in public admin-
istration. Based on extensive international and national questionnaire research,
we identify trends and good practices related to, among others, mentoring, train-
ing, coaching, self-directed learning, personalised development, microlearning
as well as digital platforms.

Keywords: EUPAN, learning and development, Gen Z, public administration
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Prologus

A Shakespeare dsszes roviditve cimii darab (a tovabbiakban tgy is, mint SOR)
sokunk szamara lehet ismerds. Harom szinész kisérli meg a lehetetlent, két
ora leforgasa alatt szinre vinni Shakespeare miiveit. E tanulmany szerzoéiként
hasonlbéan ambiciozus vallalkozasba fogunk, 26 ,,darabot” tomoritiink, vagyis
ennyi 2024-es EUPAN kérd6ivbol (Hazafi et al., 2024) lesziirt eredményeket
adunk kozre, felvillantva a kutatasban részt vevo EU tagallamok, az Eurdpai
Bizottsag és az europai megfigyeld orszagok jo gyakorlatait. A nemzetkdzi EU-
PAN-kérddivet (Hazafi et al., 2024) jelen iras szerzdinek kdzremiikodésével
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem HRM Kutatdcsoportja és a Belliigyminisz-
térium szakemberei kozosen allitottak ossze. A kérddivet az EU-tagallamok
szakértoi toltottek ki a generaciomenedzsmenttel kapcsolatos kérdések alap-
jan. Emellett megjelenitjiik a hazai részletes, 77 ezer kormanytisztviselének és
vezetOnek kikiildott, 12 500 f6 altal kitoltott generacios kérddiv eredményeit
(tovabbiakban: hazai kérd6iv eredményei) is. A kérdéives adatgy(ijtést (marad-
va a Shakespeare analogianal: a ,,szonettek™ gyiijtését) elektronikus adatfelvé-
tellel (CAWI) végeztiik. S ha mindez nem lenne elég, a kutatas soran sszesen
nyolc félig strukturalt interju is késziilt. Ot szakmai felsd vezetd (ezen beliil két
rendszeriranyitod szakmai fels6 vezetd), valamint harom politikai vezet6 osz-
totta meg mindennapi tapasztalatait. A rendelkezésiinkre all6 terjedelmi keret
véges, igy a SOR eléadoihoz hasonldan nekiink is erdsen szerkeszteniink kell.

Van-e eltérés a korabbi generaciokhoz képest a munkaerdépiac ifji szereploi,
a Z generacio tanulasi, képzodési sajatossagaiban, igényeiben? Ha van, rea-
gal-e ezekre a gyakorlat? Hogyan fordithatjuk a Z generacio tagjaira iranyulo
fokozott figyelmet egy olyan tanulasi és fejlesztési (L&D) csomag kialakitasa-
ra, amely valamennyi generaci6 javara szolgal? Milyen eszk6zokkel biztositjak
a kozponti és teriileti kozigazgatasban a tisztviselOk fejlesztését a 21. szazad
elsd negyedének végén? Melyek a leginkabb elterjedt, legkedveltebb fejlesztd
modszerek nemzetkozi viszonylatban, és mi varhat6 az 0j évadban? Tanulma-
nyunkban ezekre a kutatasi kérdésekre keressiik a valaszt.

Négy generacios alapvetés

Elsé alapvetés: A téemaval valo foglalkozas iranti igény mind szakmai, mind
tarsadalmi szintii

A téma nem uj kelet(i, azonban a generaciok kozott észlelt eltérések a korabbi-
akhoz képest nagyobbak a munkaerdpiac jelenleg legfiatalabb, Z generacidja
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tekintetében. Tobbek kozott ennek koszonhetden a téma iranti érdeklddés jelen-
leg szakmai és tarsadalmi szintli. Az egyes generaciok munkahelyi értékeirdl,
viselkedésérdl, attitiidjérdl — ideértve a fejlodéshez, tanulashoz vald hozzaal-
last is — szamos mu sziiletett. Ezek kozott talalunk nemzetkozi (Deloitte, 2024;
Jugend-Trendmonitor, 2024) és hazai (Tari, 2023; Bereczki, 2022; Steigervald,
2023; Steigervald, 2024; Nemes, 2019; Csutoras, 2022) tanulmanyt, kdnyvet,
PhD-értekezést (Csutoras, 2020; Magasvari, 2022b), podcastot, statisztikai
adatokban bovelkedo jelentést. Széles korti biblimetrikus analizis is sziiletett
(Benitez-Marquez et al., 2022). A mtivek hatasa tovabbgyfirlizik a szakmai ko-
rokon. Hazai példat hozva: Steigervald Krisztian kapcsolodo irdsai rovid id6
alatt tobb kiadast megéltek, el6adasai, tréningjei telthdzasak.

Masodik alapvetés: A generdacios kérdés tobbtényezds

A masodik alapvetés, aminek hangsulyozasat nem mulaszthatjuk el: a generaci-
0s kérdés tobbtényezds. Az egyes generacios kategoriak tilhangstlyozasa ka-
ros leegyszerisitéshez vezethet. Hogyan lehet ezt elkeriilni? Az el6bb emlitett
szakirodalmak jelentds része a korabbinal arnyaltabb gondolkodast javasol.
Bar valoban szamos olyan jellemz6 létezik, melyeket ma egyes nemzedékekkel
azonositunk, a sziiletési éven, a k6zos €lményeken és a korjelenségeken kiviil
egy¢éb faktorokat is figyelembe kell venni. Inkabb a felndttség mérfoldkoveiben
érdemes gondolkodni, hiszen attol fliggden, ki hol jar, mas-mas élethelyzetekbe
keriil, masok a preferenciai (Seres-Busi & Hegeds, 2023; Nemes, 2019). llyen
mérfoldkokeént jelenik meg a hazai kérd6iv szabad szavas valaszaiban példaul
a kisgyermek nevelése €s a hozzatartozé gondozésa. Természetszeriien ugyan-
csak figyelembe kell venniink az egyéni személyiségvonasokat és preferencia-
kat. Az egyedi sajatossagok tehat arnyalhatjak és arnyaljak is a képet.

Harmadik alapvetés: A generdcios kiilonbségek percepcioja éppolyan fontos,
mint maguk a kiilonbségek

A generacios elméletek kellé tudomanyos megalapozottsagat sokan vitatjak.
Valoban nehéz — pontosan az elébb emlitett egyéb faktorok miatt — abszolut
igazsagokat allitani. Fiiggetleniil azonban attdl, hogy tudomanyosan mennyi-
re alatimasztottak az egyes generaciokhoz kotott jellemzdk, nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil 6ket, mert percepcio szintjén markansan jelen vannak a koz-
gondolkozasban (Mills-Molnar, 2024). Kdznapi példaval élve, ha az allashelyre
jelentkezd Z generacios munkatarsra egy nehezen motivalhat6 IT varazsloként
tekintenek, aki ugyis valt az elsé adand6 nehézségnél, akkor ez a prekoncepcid/
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percepcid még akkor is hat, ha a kolléga adott esetben a munkahelyén hosz-
szu karrier befutasat tervezi és digitalis kompetenciai tilnyomoan a kozdsségi
média hasznalatara korlatozoédnak. Azt, hogy mit gondol az egyik generacio
tagja a masikrol, fontos felmérni, hiszen a tudas felhalmozésa, megtartasa és
megosztasa csak a generaciok egyiittmikodésével lehetséges. A hazai kérd6iv-
ben a korosztalyok kozotti segitségnyujtas, tudasatadas, egymastol valo tanu-
las tobb valaszban megjelenik, pozitiv és negativ felhanggal egyarant. Elobbire
példa mindkeét korosztaly képviselditdl érkezik. Az alabb idézett véleményeket
olvasva megismerhetjiik a ,,Jlemez” mindkét oldalat:

., Az 50 év feletti korosztaly nagy része nem képes Word, Excel egyéb alapvetd
programokat megfeleld modon kezelni. llyenkor a fiatalabbak segitenek be ne-
kik, ami elveszi az idejiiket a sajat munkajukbol.”, vagy: ,, A fiatalok elvarjak,
hogy t6bb évtizedes munkatapasztalatukat, szakmai tudasukat a legrovidebb
ido alatt osszak meg veliik az idésebbek, akik a betanitasért, plusz munkaért,
figyelemért, feleldsség vallalasaért, stresszért, hibak kijavitasaért nem kapnak
sem megkiilonboztetett statuszt, sem fizetéskiegészitést.”

Szerencsére ott a masik oldal is:

,,1ddsebb, tapasztaltabb kollégadk szivesen segitenek, ha kérdezziik 6ket.” ,, 50
éves koromra minden ciklusban segitettem a fiatalok beilleszkedését, és tamo-
gattam a szakmai tudas atadasdaban [ ...] dicsértem oket, gyakori volt a pozitiv
feedback. Mindehhez ido és tiirelem kellett, viszont a jelenlegi kozigazgatas le-
terhelt és kevesebb idd jut a fiatalok betanitasdra.”

Negyedik alapvetés: A generacios diskurzus mindannyiunk szamara jelentos
sziikségletekre, trendekre hivja fel a figyelmet

Példaul azt az igényt, hogy a vezetd kérje ki a beosztottak véleményét, és is-
merje el teljesitményiiket, leginkabb a Z generacio kapcsan emlitik, ugyanak-
kor a hazai kérd6ivben ez tobb korosztaly valaszaiban is markéansan megjelenik,
olyannyira, hogy nagyban befolyasolja a munkahelyvalasztast is. Az értékte-
remtés, a kozosség szolgalata szintén korosztalytol fiiggetleniil er6s motivaciod
a kozszféraban dolgozoknal. A Z generacio kapcsan sokat beszéliink a digitali-
z4ci6 exponencialis térnyerésérdl, ehhez kapcsolododan a figyelem fenntartasa-
nak csokkenésérol és a pszichoszocialis veszélyekrol (elmaganyosodas, stressz,
burnout). Bar ezek a Z-seket valoban erdsebben érintik (nem véletleniil 6ket
hivjuk digitalis nemzedéknek), az utdébbi negyed évtized technologiai és tar-
sadalom-l¢lektani valtozasainak lekovetése a munkahelyeken kozos ligyiink.
A kozszolgalati pszicholdgia kutatdsai és hatdselemzései (Orszag-Novak et al.,
2024) ebben segitségiinkre vannak.
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Z. generacios jellegzetességek és a kapcsolodo, munkahelyi ta-
nulassal szemben tamasztott igények és elvarasok

A korabban hivatkozott gazdag szakirodalom az 1995-2009 kozott sziiletettek
(az id6intervallum tekintetében nincs konszenzus, a tol-ig meghatarozas eltérd
lehet régionként), vagyis a Z generacio tagjairdl tett meglatasait az alabbiak-
ban 6sszegezziik. Ok azok,

+ akiket ,,digitalis nemzedék-nek neveziink;

+ akinek kiemelked6en erds a vizualis orientacidja;

» akik fokozottan védik a munka és maganéletiik kozotti egyensulyt;

+ akik mar er6teljesebben artikulaljak sziikségleteiket, gondolataikat, 6tlete-
iket, kritikajukat (akar online nyilvanossagon keresztiil);

+ akiknek fokozottabb igényiik van a gyors szakmai fejlédési lehetéségekre;

+ akik gyorsan akarnak tanulni, fontosabbnak tartjak a megszerezett kompe-
tenciakat a ,,papirnal”;

+ akik nem tisztelik a hierarchiat (tanulasi szitudciokban sem);

» akiknek — a digitalizaci6 felgyorsulasa kdvetkezménye okén is — egyre r6-
videbb ideig fenntarthaté a figyelme, ugyanakkor elészeretettel folytatnak
parhuzamosan tobb tevékenységet (megjegyzendd, hogy a multitasking ha-
tékonysaga illuzorikus és hosszl tdvon ki is meriti az agyat);

» akik fokozottan igénylik a gyors visszajelzést és megerdsitést;

» akik mind koziil leginkabb igénylik, hogy érzékelhetd hatast keltsenek €s
értéket teremtsenek munkajukkal.

Ugy véljiik, a fenti jellemz6ék a munkahelyi tanulassal-fejlesztéssel szemben
tamasztott igényekké, elvarasokka fordithatdak le. Ezek figyelembevételébol
minden generacio tagja profitalhat, legyen Z, Y, X, Baby boomer vagy akar
mentorként, szakértéként a nyugdijazdsa utan visszatérd veteran.

Olyan L&D stratégia kialakitasat javasoljuk, ami:

1) atradicionalis modszereket digitalis eszk6zok és platformok hasznalataval
egésziti ki, tisztaban 1évén az ezekben rejld lehetdségekkel és veszélyek-
kel is. Elobbire példa tobbek kozott a koltséghatékonysag és a jobb elérési
arany a fiatalabbak korében, utobbira a meguszos megoldasokra torekvés
és a személytelenség.

2) elérhetd, egyértelmi (tobbek kozott irott) kommunikaciéval megtamogatott.
Lényeges a lehetoségek megismertetése (Balogh, 2024), a lehetséges tanu-
lasi utak felrajzolasa, annak megjel6lése, hogy mi mire épiil és hova vezet.

3) épit a vizualis megjelenités erejére. Egy példa a hazai kérd6ivbol: ,, 4 Pro-
bono rendszer nem rossz, de lehetne rajta javitani, példaul valos idoben
tartott interaktiv eldadasokkal, tobb videds anyaggal ”.
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4) nem a maganélet terhére torténik, hiszen a munka—maganélet egyensuly
megbomlasa az egyik Iényeges pszichoszocidlis kockézati tényez6. Ugyan-
akkor €pit arra a tanulasra is, ami a munkahelyen kiviil zajlik (példaul pod-
castok meghallgatasan keresztiil).

5) a foglalkoztatottak jollétére is hangstlyt helyez. Itt érdemes kiemelni a je-
lenléti stresszkezelés és burnout prevencios, valamint digitalis jollétet, re-
zilienciat tAmogato tréningeket, illetve a tanulmanyi szabadsag (sabbati-
cal) intézményét, ami a tudas felfrissitése mellett a kiégés megel6zésére
is szolgal.

6) figyelemmel van az olyan veszélyekre, mint a digitalizacioval felerdso-
do tarsas izolacio, épp ezért tamogatja az informalis tapasztalatmegosztd
forumokat.

7) rugalmas. A keretek biztositasa mellett rugalmasan alakithato az alkalma-
zott modszer a hely, id6 és iitemezés dimenzidok mentén.

8) gyors szakmai fejlddéshez segit. Erre alkalmas tobbek kozott a coaching
€s mentoring tAmogatas is.

9) tobbirdnyu, hiszen a tudas vertikalis és horizontalis iranyban is terjedhet,
illetve kiillondsen fontos a kortarsak hatasa.

10) makro, mezo és mikro szintekben egyarant tervez, vagyis stratégiai ter-
vek mentén (makro) kisebb egységekre, modulokra (mezo- €s mikroszint)
bonthato, valtozatos eszkozoket és mdodszereket alkalmaz.

11) gyakori visszajelzéssel tarsul. Erre alkalmas példaul a jatékositas modszer-
tananak hasznalata, a mikrotanusitvanyok, a személyes kapcsolat erejére
¢épité mentoring és coaching.

12) érzékelhetd pozitiv hatassal jar és értéket teremto.

Tekintettel arra, hogy a Z generacio (mar csak életkora és az id6 el6érehalada-
sa miatt is) egyre nagyobb létszamban van jelen a kozigazgatasban, ezeket
a jellegzetességeket és igényeket, elvarasokat a munkahelynek fel kell ismer-
nie (Magasvari & Csaba, 2023; 2024), és ezekre reagalnia sziikséges — hadd
utaljunk vissza a négy alapvetésre — minden egyiitt dolgozé generacié miatt.

Mennyire jellemzo a generacidotudatossag a munkahelyi L&D
gyakorlatban?
Az EUPAN kérdéivek eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a munkahe-

lyi L&D rendszerét a nemzetkdzi gyakorlat nem hangolja kifejezetten a kiilon-
b6z6 generaciok sziikségleteihez.
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1. szamu abra
Az oktatasi eszkozok generdcios finomhangolasa az egyes EUPAN-tagallamokban
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Forras. Hazafi et al., 2024.

A hatfokozati Likert-skalan (ahol 1 = egyaltalan nem, a 6 = teljes mértékben
igaz) 2,75 az atlagérték, de figyelembe kell venniink, hogy harom kiugro tétel
is szerepel. Magyarorszag az 1-es kategoriat, az egyaltalan nemet jeldlte meg.
A hazai kérdbives kutatasbol idézve: ,, 4 fiatalabb és idosebb generacio nagyon
elterd oktatasi igényekkel rendelkezik. Sajnos idd és kapacitas hianyaban ugyan-
azt az eldadast, tananyagot kapja meg a régebben és éppen belépd kolléga is.”

Hozza kell tenni, hogy az EUPAN legtobb tagorszaga, koztilk Magyarorszag
is, bar nem generacidmenedzsment néven, de reagl a kiilonboz6 korosztalyok
sziikségleteire. Ennek példaja tobbek kozott a palyakezdk mentoralasa, a ve-
zet6fejlesztés, a digitalis platformok hasznalata.

Véleményiink szerint a generdcidtudatossag ndvelheto a fejlesztési eszkoztar
bovitésével és a valasztasi lehetdség biztositasaval. Az eltérd (adott generacio-
hoz tartozasbol és egyeb tényez6kbol szarmazd) tisztviseldi igényekre egy olyan
rendszer képes reagalni, amely tobb eszkdzt €s modszert is kinal, és mozgas-
teret enged az érintetteknek.

Valogatas az eszkoztarbol

Az aldbbiakban valogatast tesziink k6zz¢ a jelenleg nemzetkdzi szinten és ha-
zankban hasznalt modszerekbdl és forumokbol, a klasszikustol a modern felé
haladva. Akar a SOR-ben, itt is valogatunk a kozigazgatas szinpadan zajlo
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torténésekbdl, csupan emlités szintjén tériink ki tobbek kdzott a tanulmanyi
szerzOdésre, a tanulmanyi kuponokra, a coachingra és egyéni tanulasi szamlakra.

Mentoradlas

A mentoralas olyan generaciokat 6sszekoto aranyhid, amely megbecsiilt helyet
tolt be szamos tagallam kézponti kdzigazgatasaban. Klasszikus funkcioja, azaz
a fiatalok (mentoraltak) bevonzasa mellett, a mentoralas az id6sebb tisztvise-
16k megtartasat is el0segiti, akik mentorként atadhatjak tudasukat a kovetkezo
generacionak, vagy akar maguk is mentoraltta valhatnak. A vezetok kulcssze-
repét mint a tanulo szervezet egyik jelzo faktorat a folyamatban tobb orszag is
kiemeli (Kajtar, 2024).

A mentoralas a hazai kérdéives felmérésben a fejlesztésre iranyuld javaslatok
és a megosztott j6 gyakorlatok kozott kiemelkedd. Tobb valaszado is hangsu-
lyozza a szocializacios folyamatban betoltott jelentds szerepét, a képzések hasz-
nossagét, de felhivja a figyelmet arra is, hogy a folyamat id6igényes és a men-
torok elismerésére, képzésére égetd sziikség van. Ezek a témak régota jelen
vannak a tudomanyos diskurzusban is (Csoka et al., 2021; Krauss et al., 2018;
Magasvari, 2022a).

Kevésbe viharos vizekre evezve: hazankban a mentoralés specialis formaban,
a gyakornokokat timogatd Magyar Kozigazgatasi Osztondijprogram keretében
is miikddik. A mentorok a fogadd intézmény altal alkalmazott tisztviselok koziil
keriilnek ki és tiz honapon keresztiil (ebbdl harom honapot kiilf61don) adnak
tdmogatast. A mentorok feladata kiilondsen a szakmai gyakorlati program el-
készitése, a gyakornokok munkdjanak feliigyelete, valamint rendszeres értéke-
1ésiik [52/2019. (I11. 14.) Korm. rendelet a Magyar Kozigazgatasi Osztondijrol].

Tréning

Résztvevo- és folyamatkdzpontusaga révén a tréning kiillondsen hasznos esz-
koze a munkahelyi kompetenciafejlesztésnek (Berta & Krisko 2023). A jo tré-
ning tudatosan felépitett, eldre megtervezett, vilagos logikai ivvel rendelkezd
folyamat, ami rugalmasan reagal a kiilonb6z6 csoportok résztvevoi altal ,,az
itt és most”-ban felhozott igényekre, kérdésekre. A kovetkezetes tréningcso-
mag kialakitasa egy atgondolt épitkezés része, és adott kdzigazgatasi szerve-
zet fejlesztésének gerincét képezheti (Kajtar & Roberts, 2021). A tréning az
EUPAN-kutatasban erre reagalo tagallamokban (N = 24) markansan fontosnak
megjelolt fejlesztési forma.
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2. szamu 4bra
A tréning mint fejlesztési forma alkalmazasa az EUPAN-tagallamok kozponti kézigazgatasaban
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Forras. Hazafi et al., 2024.

A hazai kérdbives valaszokban a tréning sz6 137 alkalommal jelenik meg. A je-
lenléti képzések teret adnak ,, a kiilonbozo munkahelyeken dolgozok, kiilonbo-
z0 generdciokat képviselok” taldlkozasara. A kompetenciak bovitése mellett
fontosak ,, az informaciocsere, a szakmai felkésziiltség és naprakészség, vala-
mint a kapcsolatok (varmegyék kozotti, illetve az iigyfelekkel) érdekében” is
A Probono-rendszert szaz esetben emlitették meg a valaszadok, legtobbszor
jO gyakorlatként, azonban kritikai elemeket is megfogalmaztak a rendszerrel
kapcsolatban, tobbek kozott az online képzések formalitasa és a targyalt té-
mak relevanciaja kapcsan. ,, Képzesi teriileten dolgozom, jelenléti tréningeket
tartunk. Az a tapasztalatunk, hogy az emberek kiabrandultak az e-learningbdl.
A frontalis eloaddsok szama kevés, a tréningeké még kevesebb, pedig az hatéko-
nyabb miifaj. A dolgozok nagy része igényelné a vezetdi, kompetenciafejleszto
vagy szakmai képzéseket. A jelenléti képzésekkel szemléletformalds is elérhetd,
amely a szervezeti kultura formalasaban nagy jelentéséggel bir. A vezetékép-
zések hianya hosszu tavon karokat okoz a szervezeteknek. Ha a munkaltatonak
fontos, hogy a dolgozoi valoban hatékony és értékes képzésekben részesiilje-
nek, akkor a dolgozok jobban megbecsiilve érzik magukat. Mi ebben hisziink
és a gyakorlatban is tapasztaljuk.”

Az online képzések kapcsan a vezetdi interjukban is felmertilt a formalis ko-
telességge valas veszélye, vagyis ,, egy valaki kattintgat és kit6lti mindenki he-
lyett”, erre tehat be kell épiteni a jovOben garancialis szabalyokat.

2070 Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Shakespeare 6sszes roviditve, avagy nemzetkozi
¢és hazai trendek a kozigazgatasi munkahelyi tanulas és fejlesztés vilagabol


https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf

Onirdnyitott tanulds

A Z generaci6 korében globalis tanulési trend, hogy a munkahelyi tanulas egy-
re tobbszor Oniranyitott (self-directed learning). Legegyszertibb példa a Go-
ogle-keresés (adatbazisok), de idesorolhato a kdzosségi médiaban, YouTube-on,
podcastokbol és egyéb forumokon vald informacidszerzés. A tanulassal kap-
csolatban egyre nagyobb az autonomia és a szabadsag iranti vagy. Az infokom-
munikacios technologiak elterjedésével a foglalkoztatott maga szerezheti meg
a sziikséges tudast (Kajtar, 2023).

Hogyan jelentkezik mindez Magyarorszagon? A hazai kérd6iv eredményei
szerint a jelenleg kdzszolgélatban foglalkoztatott valamennyi korosztalynak
fokozott az igénye az 6nallosag és a munka—magénélet kozotti egyensuly irant.
A kérdéiv kapcsolddo kérdésére adott valaszok (N = 11 770) generacidkon be-
liili megoszlasat az alabbi abra mutatja be.

3. szamu 4bra
Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? Munka és maganélet egyensu-
lya alkérdeés
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025b

Az EUPAN nemzetkozi kutatas szerint (N = 20) ennek tamogatasa a magyar
kozigazgatasra nem jellemzd. Hazai alacsony tAmogatottsagnak egyik oka le-
het, hogy az informéaciok sziirése és a forras hitelességének meghatarozasa nem
biztosithato a foglalkoztato altal. Mivel az egyéni tanulas — tanuldszervezet ke-
retei kozott, parbeszéddel, kritikus gondolkodassal, reflexios készséggel tarsul-
va — hasznos fejlesztési forma (Rupcic, 2024), a benne rejld potencialt érdemes
lenne kibontani, és megteremteni a jo miikddés garanciait és feltételeit.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2071
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4. szamu abra
Oniranyitott tanulds alkalmazdsa az EUPAN-tagallamok kézponti kézigazgatdasaban
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Személyre szabott tanulds

A személyre szabott tanulas rugalmas tanulési utakat és értékelést jelent, vala-
mint a technoldgia integralasat, tovabba valtozatos tanitasi modszerek €s gya-
korlatok igénybevételét (Fake & Dabbagh, 2023). A Learning and Development
Global Sentiment Survey ,,Melyek lesznek a munkahely forré témai?”” 2024-
es listajan a személyre szabas, adaptacio (personalization, adaptive delivery)
8,1%-kal negyedikként, a coaching, a mentoring tamogatas pedig 6tddik helyen
végzett a rangsorban (Global Sentiment Survey, 2024.).

Az egyéni tudasszintet, tanulasi tempo6t, érdeklddést, igényt és sziikséglete-
ket figyelembe vevo, vagyis személyre szabott fejlesztés eredményesebb, mint
az altalanos. A hazai kérd6iv valaszai (N = 11 770) az erre iranyul6 nagyfoku
igényt tiikrozik, legerdsebben a Z generacio tekintetében, de a masik harom ge-
neracio esetében is. Ahogy egy valaszadonk irja a javaslatok kozott: kivanatos
lenne az ,, ... egyeéni fejlodési igeny tamogatasa (ha mar van valaszthato targyak
listaja a PROBONO feliileten, akkor ne tiltsak le a kivalasztott kurzusokat).”
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5. szamu abra

Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? Személyre szabott tamogatds, se-
gitség a munkdamhoz alpontra adott valaszok generdcios bontdasban
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Digitalis platformok

A generaciok kozotti eltérés leginkabb relevans eleme a digitalis eszk6zok hasz-
nalatahoz valo viszony (Botos et al., 2023). Ilyen értelemben generaciotudatos
(Z és'Y generaciora reagald) az a fejlesztési rendszer is, amely teret enged ezek
sz¢élesebb korii és onallobb hasznalatanak. Az EUPAN-tagallamok kdrében vég-
zett felmérés eredményei alapjan a tudasmegoszto platformok hasznalata a va-
laszad6 orszagok (N = 22) kozponti kézigazgatasaban is kezd teret nyerni.

6. szamu abra
Tuddasmegoszto platformok hasznalata az EUPAN-tagallamok kézponti kdzigazgatdsaban
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A digitalis platformok hasznalatat frorszag, Lengyelorszag, Lettorszag, Olasz-
orszag ¢s Finnorszag is jo gyakorlatként emliti.

Finnorszag stratégiai dontést hozott, digitalis tanulasi platformot hasznal a koz-
ponti kormanyzati tisztviselok kompetenciafejlesztésének f6 csatornajaként.
Az élvonalbeli, folyamatosan fejlodé eOppiva segitségével a tanulasi esemé-
nyek szdma ma mar hisszorosara nétt. A kdzponti kormanyzati alkalmazottak
tobbsége (koriilbeliil 82 000 f6) alkalmazta. 2023-ban 185 000 hallgato kezdte
meg képzési utjat. A megkezdett kurzusok kozel 80%-a befejezddott. A szol-
galtatas alapitoja és tulajdonosa a pénziigyminisztérium, a szervezetet pedig
a HAUS Fejlesztési Kozpont tizemelteti. A belsé miikodésnek kdszonhetden
a koltség akar 4,1 eurd/befejezett tanulmanyi eredmény alacsonyan is tarthato
(2023-ban). A weboldal online kurzusokat, podcastokat, mikrovideokat és ta-
nulasi blogokat tartalmaz. Kormanyzat-specifikus tanulasi tartalmakat kinal, de
a ,,tanulas mindenkinek” szlogenjéhez hiven a nagykozonség szamara is bizto-
sit tartalmakat (250 online kurzusbol 130 nyiltan elérhetd). Mar tobb mint 250
online kurzus létezik, és minden kormanyzati szerv ingyenesen hasznalhatja.
Jelenleg a Moodle koriilbeliil 1700 képzési tartalmat tartalmaz, amelyeket ko-
zel 70 iigynokség készitett. A kérddiv kitdltoi szerint a kiemelkedd siker sz-
szetevoi: a financialis terhek elvallalasa, a kozponti kormanyzattal valé szoros
egylittmiikddés, s nem utolsé sorban az uttord szellemi és a lelkes emberek,
akik megbiznak a folyamatban.

Természetesen a digitalizaciorol gondolkodva nem hagyhatjuk figyelmen ki-
viil a mesterséges intelligencia szerepét sem. A McKinsey & Company (2023)
korabbi felmérése szerint vilagszerte csekély mértékil a mesterséges intelligen-
cia (tovabbiakban: MI) felhasznalasa az emberier6forras-menedzsment tertile-
tén. Nincs ez masként a felmérésben résztvevo EUPAN-orszagok kozigazgata-
si gyakorlataban sem, hiszen a valaszt ado tagallamok (N = 18) 6sszességében
atlag alatt (2,44) értékelték ennek a tényezonek a tanulasban €s fejlesztésben
val6 alkalmazasat. (Az azdta jelentkezd valtozasokat, valamint az MI-ben rej-
16 potencialt és veszélyeket egy kovetkez6 tanulmanyban fogjuk targyalni.)

A mikrotanulas

A mikrotanulas az egyéni tanuldshoz kapcsolodoé eszkoz, ,,tanulas részletek-
ben”. A felnéttképzési szakirodalomban egyre népszerlibb a bite-sized learning,
vagyis a ,,falatnyi”, kis egységekbdl allo tanulas. A mikrotanulas (féleg appli-
kacid hasznalataval) jelenleg kiilonosen divatos (Berecz, 2019). Célja a tudas
felfrissitése, uj impulzus adésa a lehet6 legrovidebb id6 alatt, hatékonyan anél-
kiil, hogy a foglalkoztatott kiesne a munkéabol (Kapp & Defelice, 2019; Budai,
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2022). Az igy kinalt 6nvezérelt tanulést a rugalmassag és autonomia kiilond-
sen kedveltté teszi a felndtt tanulok, azon beliil is a Z generacio korében (Ho et
al., 2022), mint ahogy az a tulajdonsaga is, hogy gyors és lathato visszajelzést
ad (Belényesi, 2023.). A rovid képzéseken valo eredményes részvételt igazold
mikrotanusitvanyok szerepe is egyre fontosabba valik. Ezek unids szinten is
tamogatottak [a Tanacs 2022. jinius 16-i (EU) 2022/C 243/02 ajanlasa).

7. szamu dbra
Mikroképzések szerepe az EUPAN-tagallamok kdzponti kdzigazgatasaban
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A vélaszado orszagok (N = 15) koziil Belgium és Horvatorszag uttérének sza-
mit e tekintetben. Jelenleg azonban a mikrotanusitvanyok a kézponti kozigaz-
gatasban messze nem ¢€rik el teljes potencialjukat. Olyan orszagok, mint Bul-
garia, Ciprus, Gorogorszag, Magyarorszag, frorszag, Litvania és Svédorszag
egyaltalan nem alkalmaztak. Ennek oka lehet a megfelelé mindségellendrzés
és elismerés hianya.

Hazankban egyeldre alacsony az intézmény ismertsége, kulturalis elfogadott-
saga, ha gy tetszik, a belé vetett bizalom szintje.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2075
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Hazai gyakorlat a nemzetkozi eredmények tiikrében

8. szamu 4bra
A tanulas és fejlesztés helyzete a magyar kozigazgatasban

@ Magyarorszag értékelése
@ EUPAN-tagallamok atlaga

Forras. Hazafi et al., 2024.

Ahogyan az a 8. szamu &bran is jol 1athat6, az EUPAN-tagallamok kézponti koz-
igazgatasi szervei is kiemelt figyelmet forditanak a munkatarsak, illetve a ve-
zetok fejlesztésére, ehhez altalaban rendelkeznek tanulasi és fejlesztési tervvel,
képzési programokkal, és valtozatos modszereket alkalmaznak. A téma szak-
irodalmaban fellelhetd eszkdztarbol leginkabb a tréninget, a coachingot, a tu-
dasmegosztd platformokat részesitik elonyben (atlag feletti értéket kaptak), de
emellett az 6nallo tanulast is 6sztonzik. A magyar gyakorlatban inkabb a klasz-
szikus, hagyomanyos fejlesztési technikak kapnak teret, itt a legnépszertibbek
a tanulmanyi szerz6déssel biztositott képzések, a tréningek, és a kreditrendszer
biztositja azt, hogy a munkatarsak ezeket meghatarozott idészakonként igény-
be is vegyék. Az 6nallo tanulds 6sztonzése, a coaching vagy a tuddsmegoszto
platformok hasznalata kevésbé elterjedt a magyar kormanyzati igazgatasban,
pedig a személyre szabott fejlesztés ezen modszerek mentén sokkal hatéko-
nyabb lenne, nem is szolva arrdl, hogy mennyivel kozelebb allnak ezek a Z
generacio igényeihez.
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9. szamu abra
A munkahely altal biztositott fejlesztési eszkozok megoszldsa a valaszadok kérében
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A hazai kozponti és teriileti kdzigazgatasban a munkaltato szervek leginkabb
a kreditek megszerzésének eldirasaval, képzési tervekkel és a belsé tudasmeg-
0szto platformok miikddtetésével 6sztdnzik a munkatarsak fejlesztését. A valasz-
adok tobb mint 50%-anak véleménye szerint a mesterséges intelligencia, illetve
a képzési céli utalvanyok hasznalatat egyaltalan nem biztositjak a kdzigazgatasi
szervek. A munkahely altal biztositott tanulasi és fejlesztési lehetségek korében
kevés tapasztalattal rendelkeznek a valaszadok a mesterséges intelligencia al-
kalmazasanak lehetségeirdl, a mikrotanusitvanyok gy(ijtésének tamogatasarol,
a képzési célu utalvanyokkal kapcsolatban, illetve a tanulmanyok tanulmanyi
szerzodéssel valo tamogatasarol 25-33%-uk a NT/NV kategoriat jelolte meg.

Osszegzés
A generéciok iranti érdeklédés szakmai, egyszersmind tarsadalmi szintd.

A téma komplexitasa igényli a kdriiltekintést, figyelemmel kell lenniink a genera-
cids hovatartozason tilmutato egyéb tényezokre, az egyedi emberi sajatossagokra,
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valamint arra, hogy a generacios kiilonbségek percepcidja éppolyan fontos, mint
maguk a kiilonbségek. A Z generacio kapcsan folyo diskurzus mindannyiunk
szdmara jelentOs sziikségletekre hivja fel a figyelmet és olyan trendekre (1asd
exponencialisan er6sddo digitalizacio és mentalis jolléti kihivasok), amelyekre
valamennyiiink érdekében valaszt kell talalni. A generacios sajatossagok igé-
nyekké, elvarasokka fordithatok le, és kijelolik a fejlesztési stratégia iranyait is.

A generaciods €s egyéb faktorokbol szarmazo eltérd igények kielégitésére di-
verzifikalt képzés alkalmas. Olyan képzési-fejlesztési csomagra van sziikség,
amelynek valasztékaban a foglalkoztatottak teljes kore szamara megtalalhatd
az az életkort, élethelyzetet, betdltott munkakort (allashelyet) figyelembe vevo
forma, ami hozz4jarul ahhoz, hogy az allomany egésze a legtobbet tudja kihozni
magabol. A valaszok — javaslatok, kritikak és jo gyakorlatok — kdzott kiemelt
hangsulyt kapott a tréning (hazai viszonylatban a Probono), a tudasmegosztas,
a mentoralas és a coaching.

A munkahelyi tanulas folyamatos sziikséglet. A hazai kdzigazgatasban a mun-
kaltato szervek leginkabb a kreditek megszerzésének eldirasaval, képzési ter-
vekkel és a belsé tudasmegoszto platformok mukodtetésével 6sztonzik a mun-
katarsak fejlesztését. Nyilvanvalo, hogy a financialis korlatok a tanulasfejlesztés
teriiletét is érintik. Pontosan ezért égetden sziikséges olyan modszerekre és esz-
kozokre koncentralni, amelyekre igény mutatkozik. A képzés jellemzden hosz-
szu tavu befektetés, az eredményeként 1étrejovo tudas hosszl évekig megmarad,
szervesen beéplil a szervezet egészébe. Felértékel0dott a rugalmas idépontok,
az online interakciok, az informalis visszajelzések iranti igény, s ezzel egylitt
az Oniranyitott tanulds. Szamos jo példat taldlunk a nemzetk6zi gyakorlatban
a digitalis forumokra. Ezekre a kihivasokra a hazai rendszer nehézkesen reagal.
A személyre szabott €s az Oniranyitott fejlesztésre igény mutatkozik valamennyi
generacio tekintetében. A lehet6ségek azonban korlatozottak, a foglalkoztato
altal betoltott szerepkor inkabb fejlesztés- és tanuldsiranyitd, mintsem facilita-
tori. A jelenléti tréningek, a formalis és informalis csoportos fejlesztési formak
a szervezeti szintli Gsszetartast €s a generacids parbeszédet erdsitik.

A teriilet folyamatosan fejlédik. Jelenleg ujabb (egyeldre igen titokzatos) ka-
rakter keresi helyét Shakespeare darabjainak roviditett valtozataban. A tanulas
¢s fejlesztés szinpadan frissen debiitaldo mesterséges intelligenciardl egy kovet-
kez6 tanulmanyban irunk bévebben.
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